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RESUMO 
 
 
A Governança de Tecnologia da Informação (TI) já é assunto presente no cerne das 
estratégias organizacionais, bem como a Gestão de Processos de Negócio (BPM - Business 
Process Management). Os dois temas têm como objetivo a otimização de recursos para 
alinhar os esforços e as estruturas organizacionais com as necessidades de negócios e fazer 
com que as organizações alcancem suas metas. A Governança de TI objetiva a criação de 
processos para organizar e controlar as atividades e garantir que seus recursos atendem a 
estratégia proposta pela organização. O BPM busca organizar e controlar as atividades que 
geram valor ao cliente, buscando alinhar o trabalho do dia-a-dia com a estratégia e os 
objetivos propostos pela organização. As metodologias existentes para a implantação de 
Governança de TI são todas baseadas em implantação de processos, controles e indicadores. 
Estes processos buscam entregar valor ao cliente da TI das organizações, que são, não só os 
clientes internos, mas também o público alvo do seu produto final. Portanto o problema de 
pesquisa foi: Como mensurar a utilização dos conceitos e da metodologia Business Process 
Management - BPM - com o foco na Governança de Tecnologia da Informação - GTI? O 
objetivo geral da pesquisa foi propor e testar modelo de mensuração do uso da metodologia de 
BPM sob o ponto de vista de profissionais da área de Tecnologia de Informação, com foco na 
Governança da TI. Quanto aos objetivos específicos buscou-se: a) Descrever as práticas de 
BPM e de Governança de TI; b)  Descrever a teoria a respeito de alinhamento de práticas de 
BPM e Governança de TI; c)    Verificar percepção dos respondentes da pesquisa aos 
conceitos e aplicação nas organizações de BPM e de Governança de TI; e d) Analisar os 
indicadores de alinhamento de BPM com a Governança de TI com a percepção dos 
respondentes. Optou-se pela metodologia descritiva quantitativa onde buscou-se por meio de 
um questionário eletrônico enviado a instituições financeiras e a amostra foi não 
probabilística e por conveniência. Os resultados do questionário, baseado em uma escala 
likert de 5 pontos, foram tratados por uma análise descritiva, verificando a concentração de 
respostas face a concordância das afirmações. Com a análise foi possível perceber que, para a 
amostra escolhida, existe entendimento e uso individualizado dos conceitos e metodologias de 
BPM e Governança de TI. Também, na percepção dos respondentes, os apontamentos teóricos 
sobre o alinhamento entre os dois constructos são consonantes, apontando a complementação 
entre a Governança de TI e o BPM. O trabalho contribui para a academia, apresentando o 
aprofundamento nos temas e no relacionamento entre eles, e, para o mercado, com 
informações que podem ajudar a implantação da Governança de TI e do BPM pela 
complementação dos modelos. Também pode ser utilizado como ponto inicial para a criação 
de um método focado na complementação das proposições de cada uma das metodologias, 
usando o que cada uma tem de melhor para se alcançar os resultados desejados. 
 
Palavras-chave: Gestão de Processos de Negócio; Governança de Tecnologia da Informação; 
Business Process Management; BPM; Alinhamento. 
  
 
ABSTRACT 
 
 
The topics Information Technology Governance and Business Process Management are 
considered strategies to the core business. These strategies are focus to align resources, efforts 
to increase the chances of business success. The IT Governance aims to create process to 
organize and control activities to improve that the business goal are possible with their 
resources. The BPM process aims to organize and control activities related with client value 
by alignment between the day work and the main strategy and business goal. The IT 
Governance methods are based in process, controls and factors implementation. These process 
are focused in increase the client (internal and stakeholders) view of organization value. This 
research has as main problem: How to measure the BPM concepts aligned with IT 
Governance? To do that the main goal of this research was to  propose and test a BPM 
measure model using the IT professionals views. Specifically, describe the BPM and IT 
Governance practices; b) Describe the theory about BPM and IT Governance alignment; c) 
Verify the concepts and use of BPM and IT Governance IT professionals perception; and, d) 
analyses the BPM and IT Governance factors alignment.  The method used was a quantitative 
descriptive research based in a Likert (5 scales) on-line form.  With the research results it was 
possible to know about BPM and IT Governance individual perception and the main factors 
of alignment. This research contributes to the theory of the two subjects (BPM  and IT 
Governance) as could be used also to the IT enterprises to help about IT Governance and 
BPM complementary implementation. Also could contribute to initiate the measure BPM 
measure scale research. 
 
Keywords: Business Process Management; Information Technology Governance;  
Alignment. 
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1 INTRODUÇÃO 
 
 
Com a crescente preocupação em fazer um gerenciamento inteligente dos recursos 
organizacionais, buscando a eficiência dos investimentos para que estes influenciem no 
fortalecimento do negócio, as organizações a cada dia se preocupam mais com a Governança 
da Tecnologia da Informação (TI). 
O desenvolvimento tecnológico e os facilitadores relacionados ao uso da 
tecnologia para alcançar um diferencial competitivo no mercado faz com que as organizações 
entendam, de forma mais clara do que no passado, que a TI deixa de ser apenas um item de 
suporte ao trabalho e passa a se tornar um ativo da organização (WEILL; ROSS, 2006). 
Meirelles (2004) compartilha desta visão e afirma que o uso da TI nas 
organizações é um dos fatores que mais motivam o seu crescimento e a rápida evolução dos 
seus recursos. O aumento dos investimentos na TI, como um recurso para aumentar a 
produtividade e, em conseqüência, a lucratividade das organizações, é evidenciado em 
pesquisas diversas, ano após ano. 
Neste cenário é identificado que ativos de TI devem ser gerenciados, medidos e 
controlados. Para isso surge o conceito da Governança de Tecnologia da Informação 
(Governança de TI ou GTI). Como parte integrante da Governança Corporativa, a 
Governança de TI busca organizar a Tecnologia da Informação para sustentar e estender as 
estratégias da organização (ITGI, 2012). 
Para o IT Governance Institute
1
- ITGI (2012), o esforço da Governança de TI é 
para que a tecnologia possa garantir que os objetivos abaixo sejam atingidos: 
 O alinhamento entre a estratégia de TI e a estratégia no negócio, fazendo a TI 
alcançar os benefícios esperados; 
 Fazer com que a organização explore as oportunidades e usufrua de todos os 
benefícios que a TI pode proporcionar; 
 Garantir o uso consciente dos recursos da TI sem desperdícios e gastos 
desnecessários; 
 Conhecer e prever o tratamento para os riscos existentes no uso da TI. 
                                               
1
 IT Governance Institute - http://www.itgi.org/ 
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Estes objetivos podem ser aplicados a organizações de todos os setores e não tem 
restrição alguma para ser adotada. Basta que a organização identifique as necessidades de 
atingir os objetivos proporcionados pela implantação da Governança de TI e que a alta 
administração passe a apoiar e patrocinar as suas iniciativas (ITGI, 2012). 
Drucker (1999) identifica que as Instituições Financeiras e Bancárias são o 
principal nicho de mercado influenciado pelo uso da TI nos seus processos operacionais e 
formas de atender as regulamentações impostas pelos governos e suas entidades 
normatizadoras. Meirelles (2004) aponta que este setor consegue evidenciar lucratividade, 
competitividade e redução de custos com o uso da TI. 
Fernandes e Abreu (2012) reportam que nos últimos 20 anos foram e estão sendo 
criados modelos de melhores práticas para a TI com foco na melhor utilização de seus 
recursos, assim alinhados com os princípios da Governança de TI. Os autores explicam e 
apresentam, entre outros, os modelos ITIL - Information Technology Infrastructure Library, o 
COBIT - Control Objectives for Information and Related Technology e o BPM - Business 
Process Management. 
O presente trabalho está focado no modelo BPM - Gestão de Processos de 
Negócio, do inglês Business Process Management. Este modelo busca a melhoria dos 
processos de negócio da organização através da otimização da união entre gestão de negócios 
e tecnologia da informação. Como as organizações da atualidade possuem grande parte de 
seus processos atrelados à utilização de tecnologia, a relação deste modelo com a Governança 
de TI passa a ser de fundamental aplicação. Ademais, todos os modelos de Governança de TI 
existentes estão baseados em processos e estes são os processos de negócio das áreas de TI 
dentro da organização, o que enfatiza ainda mais a necessidade de aplicar o modelo BPM aos 
processos da Governança de TI. 
Entende-se, portanto, relevância em discutir como problema de pesquisa: Como 
mensurar a utilização dos conceitos e da metodologia Business Process Management - BPM - 
com o foco na Governança de Tecnologia da Informação - GTI? 
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1.1 Justificativa 
 
 
O resultado da pesquisa Global BPM Report 2012
2
, apresentada pela conceituada 
empresa de consultoria Capgemini
3, afirma que “na situação econômica e financeira atual, as 
empresas estão focadas na melhoria dos processos internos que permitam alavancar as 
respectivas margens, eficiência e produtividade” (GLOBAL BPM REPORT, 2012). 
Com o crescimento das iniciativas de BPM dentro das organizações, bem como o 
apontamento de pesquisas a cerca dos benefícios do uso desta metodologia para o crescimento 
dos negócios, redução de custos, eficiência operacional, e outros, esta pesquisa busca entender 
como as organizações estão aplicando esta metodologia como ferramenta complementar para 
a implantação da Governança de TI. 
Se os benefícios esperados da Governança de TI e do BPM congruem para 
objetivos e processos similares fica a lacuna: Como as iniciativas estão se relacionando dentro 
da organização? 
A Governança de TI está fortemente baseada em processos estratégicos e de TI. A 
metodologia do BPM é a gestão dos processos de negócio da organização. Entende-se que, se 
uma organização está em busca da eficiência operacional, da redução de custos e do 
crescimento do negócio, as práticas de Governança de TI devem estar alinhadas com as 
práticas de BPM em todos os processos da Governança (BALDAM et al., 2008; CRUZ, 2008; 
FERNANDES; ABREU, 2012). 
Para Tarouco e Graeml (2011) as regulamentações para as Instituições Financeiras 
no Brasil são um desdobramento e uma adaptação das normas regulamentadoras 
internacionais. Este cenário faz deste tipo de organização um nicho para o desenvolvimento 
de várias técnicas que apóiam a Governança de TI. 
 
A necessidade de conformidade com os regulamentos vigentes, as exigências 
decorrentes do aumento do grau de dependência do negócio em relação à área de TI 
e o gerenciamento financeiro dos projetos criaram condições propícias para o 
surgimento de modelos de governança de TI e de conjuntos de práticas para garantir 
a eficiência na gestão dos serviços de TI (TAUROCO; GRAEML, 2011, p. 8). 
 
                                               
2
Global Business Process Management Report 2012 - Encomendado pela Capgemini e desenvolvido pela 
ResearchFreshMinds. Foram entrevistados 1.141 executivos seniores de negócio e TI de 11 mercados em todo o 
mundo. 
3
Capgemini - http://www.capgemini.com/ 
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Cantón (2008), em sua pesquisa que avaliou tendências em Instituições 
Financeiras brasileiras, aponta como metodologia mais referenciada para implantar da 
Governança de TI a adoção do Control Objectives for Information and related Technology - 
COBIT. A autora não fez menção ao BPM em seu trabalho. 
A pesquisa realizada em 2009 pela Federação Brasileira de Bancos - 
FEBRABAN
4
 aponta o BPM como uma metodologia pouco utilizada para atender as 
regulamentações impostas às Instituições Financeiras do Brasil. Já o BPM Report 2012, que 
foi uma pesquisa de abrangência global, apontou que Instituições Financeiras lideram o grupo 
das organizações que adotam iniciativas BPM. Destas instituições, 65% já adotam a 
metodologia. Além disso, a pesquisa apontou que 78% das Instituições Financeiras 
entrevistadas já adotam o BPM para buscar o atendimento às regulamentações, para alcançar 
maior transparência e relatam impacto positivo na adoção do BPM para o negócio. 
Pode-se ainda justificar esta pesquisa na falta de publicações científicas para a 
abordagem do tema. Quando verificamos no Portal de Periódicos
5
 da Coordenação de 
Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior
6
 - CAPES, encontramos na busca pelo termo 
“Business Process Management”, em periódicos revisados por pares com data de publicação 
maior que 2004, um total de 1.990 sendo todas elas trabalhos fora do Brasil e prevalecendo o 
idioma inglês. Com a mesma configuração de busca para o termo em português “Gestão de 
Processos de Negócio” o resultado foram 5 publicações onde BPM não é o tema central. 
 
 
1.2 Objetivos 
 
 
Propor e testar modelo de mensuração do uso da metodologia de BPM sob o 
ponto de vista de profissionais da área de Tecnologia de Informação, com foco na Governança 
da TI. 
Especificamente pretende-se: 
a) Descrever as práticas de BPM e de Governança de TI; 
                                               
4
FEBRABAN - Federação Brasileira de Bancos 
5
 Portal de periódicos da CAPES - http://www.periodicos.capes.gov.br 
6
 CAPES - http://www.capes.gov.br/ 
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b) Descrever a teoria a respeito de alinhamento de práticas de BPM e Governança 
de TI; 
c) Verificar percepção dos respondentes da pesquisa aos conceitos e aplicação nas 
organizações de BPM e de Governança de TI; 
d) Analisar os indicadores de alinhamento de BPM com a Governança de TI com 
a percepção dos respondentes; 
 
 
1.3 Estrutura do Trabalho 
 
 
Este trabalho está dividido em seções para um melhor entendimento sendo esta a 
primeira, onde o assunto é introduzido, o cenário fica contextualizado e são apresentados os 
objetivos e justificativas para a realização da pesquisa. 
Na próxima seção é apresentado o referencial teórico que constrói a base dos 
constructos desta pesquisa. Esta seção é iniciada com esclarecimentos sobre a Governança 
Corporativa, em seguida a Governança de TI e, em seguida, a Gestão de Processos. Finda 
descrevendo a teoria a respeito do alinhamento de práticas de BPM e Governança de TI. 
Após a fundamentação teórica, a próxima seção aponta os detalhes da pesquisa 
como o contexto escolhido para análise, caracterizando as organizações participantes e 
justificando a escolha deste cenário, o método, esclarecendo como foi elaborado o 
instrumento utilizado para pesquisa, o publico alvo e como foram coletados os dados. Ao final 
apresenta o tipo de tratamento de dados escolhido e aplicado. 
Em seguida são apresentados os resultados e as discussões sobre estes. Os itens 
questionados são analisados um a um apresentando a crítica sobre as percepções dos 
respondentes confrontando com a teoria e também com outras respostas apresentadas. 
Por fim, são apresentadas as considerações finais do trabalho, as informações 
sobre o cumprimento dos objetivos, as contribuições da pesquisa, as limitações encontradas e 
as propostas para trabalhos futuros. 
 
 
21 
 
 
2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 
 
A fundamentação teórica, utilizada para esclarecer o problema de pesquisa 
proposto, esta dividido em 4 grande tópicos sendo eles: Governança Corporativa - conceitos e 
objetivos; Governança da TI e seu papel para a corporação; Gestão de Processos de Negócio - 
BPM; BPM como ferramenta complementar para a Governança de TI. 
Nas próximas seções estes temas vão esclarecer e contextualizar o leitor no 
entendimento deste projeto. 
 
 
2.1 Governança Corporativa – conceitos e objetivos 
 
 
O termo Governança remete ao verbo governar. Governar é definido no dicionário 
da língua portuguesa como o ato de dirigir, administrar, zelar, controlar, bem como a 
expressão dirigir seus próprios negócios (EVERTON, 1996). Diante disso, pode-se entender 
Governança como o conjunto de mecanismos utilizados para governar. 
A Governança Corporativa surgiu, em meados dos anos 90, quando os 
proprietários e acionistas das organizações necessitaram de um controle sobre as ações dos 
gestores. Quando os proprietários e acionistas se afastaram do negócio e da sua condução, 
favoreceram o surgimento do conflito de interesses com os gestores que tomam a decisão 
dentro da organização (ÁLVARES; GIACOMETTI; GUSSO, 2008). Este conflito está 
definido na teoria das agências que pressupõem que os envolvidos nesta relação devem agir 
para maximizar os ganhos e reduzir o risco de perdas. Para isso, devem ser definidos controles 
e forma de monitorar para que a falta de informação dos proprietários em relação ao negócio e 
as intenções dos gestores não estejam desalinhadas (PAULA, 2007). 
Os controles e formas de monitorar são objeto de estudo da Governança 
Corporativa e pode-se perceber esta preocupação nas diversas definições do termo e nos 
objetivos imputados à sua adoção. 
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Para a Comissão de Valores Mobiliários do Brasil
7
 - CVM, Governança 
corporativa “[...] é o conjunto de práticas que tem por finalidade otimizar o desempenho de 
uma companhia ao proteger todas as partes interessadas [...] facilitando o acesso ao capital.” 
(RECOMENDAÇÕES [...], 2002). Afirma ainda que, a utilização de práticas de Governança 
Corporativa envolve principalmente os princípios da “transparência, equidade de tratamento 
dos acionistas e prestação de contas”. 
Corroborando com a definição, Silva (2005) apresenta que 
 
a governança corporativa pode ser definida como um conjunto de princípios e 
práticas que procuram minimizar os potenciais conflitos de interesses entre os 
diferentes agentes da companhia (stakeholders), com o objetivo de maximizar o 
valor da empresa e, consequentemente, aumentar o retorno para seus acionistas. 
(SILVA, 2005, p. 17) 
 
O Instituto Brasileiro de Governança Corporativa
8
 - IBGC, criado em 1994, é hoje 
considerado como principal referência na América Latina na disseminação e nos estudos 
sobre as melhores práticas da Governança corporativa. Segundo o Código das Melhores 
Práticas de Governança Corporativa, publicado em sua quarta versão em 2009 pelo Instituto, a 
Governança corporativa 
 
é o sistema pelo qual as organizações são dirigidas, monitoradas e incentivadas, 
envolvendo os relacionamentos entre proprietários, Conselho de Administração, 
Diretoria e órgãos de controle. As boas práticas de Governança Corporativa 
convertem princípios em recomendações objetivas, alinhando interesses com a 
finalidade de preservar e otimizar o valor da organização, facilitando seu acesso a 
recursos e contribuindo para sua longevidade (IBGC, 2009, p. 19). 
 
Afirma, ainda, que 
 
A preocupação da Governança Corporativa é criar um conjunto eficiente de 
mecanismos, tanto de incentivos quanto de monitoramento, a fim de assegurar que o 
comportamento dos executivos esteja sempre alinhado com o interesse dos 
acionistas (IBGC, 2012). 
 
Percebe-se grande preocupação das organizações nos controles e no 
monitoramento do seu negócio. A ocorrência das crises internacionais e o surgimento, a cada 
dia, de novos órgãos e entidades normativas buscando segurança ao mercado reafirmam que é 
                                               
7
 CVM – Comissão de Valores Mobiliários do Brasil é uma autarquia que é responsável por disciplinar, 
normalizar e fiscalizar o mercado de valores mobiliários do Brasil - http://www.cvm.gov.br/ 
8
IBGC - Instituto Brasileiro de Governança Corporativa - http://www.ibgc.org.br/ 
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necessário que as organizações adotem práticas de boa Governança. Estas práticas 
proporcionam o caminho para as organizações alcançarem suas metas e com estas práticas 
possam também fiscalizar o seu desempenho (MATOS et al., 2007). 
Andrade (2007) entende que a Governança Corporativa é formada por processos e 
outras estruturas que corroboram entre si para que a organização funcione corretamente e isso 
reflita nos resultados econômicos e no atendimento das regulamentações e imposições de 
outros interessados. 
 
Pode-se definir governança corporativa como um conjunto de princípios, propósitos, 
processos e práticas que rege o sistema de poder e os mecanismos de gestão das 
corporações, buscando a maximização da riqueza dos proprietários e o atendimento 
dos direitos de outras partes interessadas, minimizando oportunismos conflitantes 
com este fim. (ANDRADE, 2007, p. 149) 
 
Steinberg (2008) reforça o entendimento e aponta que as organizações percebem 
que a adoção dos modelos e seus processos são saudáveis, além de contribuir para aprimorar o 
controle da gestão e levar os gestores da alta administração a se organizar e trabalhar dentro 
dos planos e metas estratégicas. 
 
A governança é a alternativa moderna para construir práticas peculiares de trabalho 
capazes de incentivar o exercício da dúvida, recolocar perguntas e mobilizar 
inquietudes. Se o conselho é atuante e sensível, vai trabalhar para que a empresa 
atualiza permanentemente suas reflexões e atuação (STEINBERG, 2008, p. 27) 
 
Neste contexto, onde a organização passa a utilizar de modelos de boas práticas 
para alcançar a transparência, o tratamento adequado aos envolvidos, a prestação correta das 
contas e o atingimento dos resultados planejados, é que se encontram as iniciativas de 
melhorias em outras áreas da organização. 
Muitas publicações apontam, neste sentido, a Governança de Tecnologia da 
Informação, ou Governança de TI, como um anexo, ou um “braço” das iniciativas da 
Governança corporativa (IBGC, 2012). 
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2.2 A Governança de TI e o Seu Papel Para a Corporação 
 
 
Para melhor entender a Governança de TI, esta seção é dividida em 4 tópicos que 
vão abordar desde o papel da TI nas organizações, os conceitos da Gestão e da Governança de 
TI e o entendimento do ciclo de vida da Governança de TI. 
 
 
2.2.1 A TI Dentro das Organizações 
 
 
Com o avanço do crescimento tecnológico, tanto em termos de recurso quanto em 
facilidade de aquisição e utilização, os sistemas computacionais deixaram de ser apenas uma 
ferramenta de apoio para as atividades de escritório e passaram a ser um diferencial 
competitivo para o negócio das organizações (MACFARLAN, 1998). 
Em 2003, Carr (2003) levanta a hipótese de que a TI deixou de agregar vantagem 
competitiva aos negócios, pelo fato de estar acessível a todos. O autor defende que a escassez 
do recurso é o que o torna diferencial e não o fato de estar disponível para qualquer um. Para 
ele, a TI do futuro deve investir em reduzir custos, estar no alto do avanço tecnológico e zelar 
pela segurança da informação. 
Outros autores, como McFarlan e Nolan (2003) e Quintella e Bogado (2004), 
contrapõem este ponto de vista e apontam que a TI tem o seu valor competitivo e estratégico. 
Este valor se reflete na diferenciação dos serviços prestados, nos avanços dos produtos 
disponibilizados ao mercado e na redução ou otimização dos custos relativos ao uso da TI. A 
TI passa a propor o aumento de valor para o cliente. 
 
 
2.2.2 A Gestão da TI 
 
 
Para Weill e Ross (2006) a TI deve ser entendida de forma ampla, compreendendo 
todas as ações e recursos tecnológicos empregados para diminuição de custos através da 
melhoria dos processos de negócio, para atender as normas e regulamentações exigidas ao 
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mercado, para o uso da informação de forma estratégica nas vendas, prestação de serviços e 
entregas aos clientes (GRAEML, 2003). 
De forma análoga, Hikage et al. (2003) afirma que 
 
O uso eficaz da TI e a integração entre sua estratégia e a estratégia do negócio vão 
além da idéia de ferramenta de produtividade, sendo na maioria das vezes fator 
crítico de sucesso. Hoje, o caminho para este sucesso não está mais relacionado 
somente com o hardware e o software utilizados, ou ainda com metodologias de 
Desenvolvimento, mas com o alinhamento da TI com a estratégia e as características 
da empresa e de sua estrutura organizacional. (HIKAGE et. al., 2003, p. 30) 
 
No contexto organizacional recente, percebe-se que os gestores estão se 
preocupando em formas de controle e monitoramento do negócio. O avanço da tecnologia da 
informação provoca uma revolução de possibilidades para alcançar controles e métricas cada 
vez mais aprimorados. Maçada (2004, p. 2) afirma que “é imprescindível que os instrumentos 
de monitoramento e controle das organizações estejam focados em todos os aspectos 
relevantes da sua Governança, e estejam em constante aperfeiçoamento”. 
A tecnologia passou a abranger a organização como um todo, atingindo a linha de 
produção de forma direta, bem como passou a interferir no rendimento, na confiança, na 
eficiência da organização. Assim, o gerenciamento da TI deixou de ser apenas assunto do 
gerente de TI e começou a fazer parte das preocupações dos gerentes administrativos e da alta 
gestão das organizações (WEILL; ROSS, 2006). 
 
Para muitas organizações a informação e a tecnologia que a suporta representam o 
seu bem mais valioso, mas muitas vezes é o menos compreendido. Organizações 
bem-sucedidas reconhecem os benefícios da tecnologia da informação e a utiliza 
para direcionar os valores das partes interessadas no negócio. Essas organizações 
também entendem e gerenciam os riscos associados, tais como as crescentes 
demandas regulatórias e a dependência crítica de muitos processos de negócios da 
TI. (COBIT, 2007, p. 7.) 
 
Reconhecidamente, a TI, para sustentar as atividades econômicas e sociais das 
organizações e fazer o negócio crescer, é uma ferramenta essencial. As organizações 
reconhecem esta importância e o potencial que a TI tem para resultar em vantagem 
estratégica, mas muitas vezes não sabem gerenciar o risco inerente a seu uso ou mesmo não 
vislumbram como medir o desempenho do uso para valorizar o negócio (ITGI, 2012). 
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2.2.3  A Governança de TI 
 
 
Pereira (2008, p. 19) apresenta o relacionamento entre a Governança de TI e a 
Governança Corporativa e que o alinhamento entre as forças destas duas estão diretamente 
ligados ao desenvolvimento do desempenho dos negócios. 
 
 
Figura 1: Relacionamento de Governança Corporativa e Governança de TI 
Fonte: Pereira (2008, p. 19) 
 
Neste contexto surge a Governança de TI, como ferramenta para auxiliar as 
organizações no entendimento e no tratamento da TI, para que esta possa se transformar em 
diferencial competitivo. Para o ITGI (2012) 
 
O objetivo da governança de TI é direcionar esforços de TI, para garantir que seu 
desempenho atenda aos seguintes objetivos:  
 Para que seja alinhado com a empresa e perceber os benefícios prometidos; 
 Para a TI para habilitar a empresa, explorando oportunidades e maximizar os 
benefícios; 
 Para os recursos de TI para ser usado com responsabilidade; 
 Para riscos relacionados à TI a ser gerido de forma adequada. (ITGI, 2012) 
 
A tecnologia passa a ser observada pela organização pelo ponto de vista de 
qualidade de serviços e produtos e não mais como custos de operações. Passam a existir 
métricas e indicadores capazes de retratar a eficácia e a eficiência do uso da TI como 
estratégia da organização na produção de valor (MAGALHAES; PINHEIRO, 2007). 
A estratégia do negócio passa a ser o foco das decisões tomadas em relação aos 
investimentos de TI. Neste passo, os jargões “qualidade dos serviços”, “boas práticas” e 
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“otimização de processos” passam a fazer parte da prática efetiva da gestão da TI e dos seus 
recursos dentro das organizações (MAGALHÃES; PINHEIRO, 2007; WEILL; ROSS, 2006). 
A Governança de TI apresenta os processos que auxiliam as organizações a 
alcançar os seus objetivos estratégicos, bem como traz processos de controle e 
monitoramento. Rezende (2001) alega que as questões da gestão da tecnologia da informação 
e as questões do negócio e das atividades organizacionais não devem fazer parte de debates 
isolados. A relação entre estes temas é fundamental para alcançar os objetivos da organização. 
Mas o conceito da Governança de TI vai além do que se entende por gestão de TI, 
que tem o viés operacional da TI sendo gerida para sustentar o negócio. A Governança de TI 
indica um alinhamento claro entre os objetivos estratégicos do negócio e os objetivos da TI. 
 
a governança de TI é muito mais ampla que a gestão de TI, pois envolve todas as 
questões da organização que estão relacionadas à tecnologia, desde a definição de 
direitos e responsabilidades sobre as decisões de TI, passando pela aprovação de 
investimentos e projetos tecnológicos, pelo monitoramento e manutenção da TI 
existente, até chegar na avaliação do valor entregue pela TI à organização 
(LUNARDI, 2008, p. 14) 
 
Lunardi (2008) em seu trabalho afirma que os conceitos e definições são 
relativamente novos, mas ainda assim a literatura aponta definições diferentes para o termo. O 
QUADRO 01 aponta os conceitos levantados e listados pelo autor. Com a apresentação destes 
conceitos pode-se seguir para o entendimento dos objetivos e outros componentes da 
Governança. 
 
Quadro 1: Definições da Governança de TI 
Definição Referência 
1 – Governança de TI é utilizada para descrever como a TI media ou governa os 
relacionamentos de negócio através de um sistema baseado em TI. 
Venkatraman apud Loh, 
1993 
2 – Governança de TI aborda a implementação de estruturas e arquiteturas (e 
padrões de autoridade) relacionadas a TI para atingir com sucesso atividades em 
resposta ao ambiente e à estratégia organizacional.  
Sambamurthy; Zmud, 
1999  
3 – Governança de TI se concentra na estrutura de relacionamentos e processos para 
desenvolver, dirigir, e controlar os recursos de TI, de modo a atingir os objetivos da 
organização, através de contribuições que agreguem valor, balanceando risco versus 
retorno sobre os recursos e processos de TI. 
Korak-
KakabadseKakabadse, 
2001 
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4 – Governança de TI é a capacidade organizacional exercida pelo Conselho de 
Administração, pela alta administração e pela área de TI para controlar a 
formulação e a implementação da estratégia de TI e, dessa forma, assegurar a fusão 
entre TI e os negócio.  
Van Grembergen, 2002  
5 – Governança de TI é a estrutura de relacionamentos e processos para dirigir e 
controlar a empresa de modo a atingir os objetivos corporativos, adicionando valor 
através do balanceamento do rico versus retorno obtido pela TI e seus processos.  
ISACA, 2002  
6 – Governança de TI é de responsabilidade do Conselho de Administração e da 
alta administração. É parte integral da governança corporativa e consiste de 
estruturas e processos organizacionais e de liderança que assegurem que a TI 
sustente e expanda os objetivos e as estratégias da organização.  
ITGI, 2003  
7 – Governança de TI é a capacidade organizacional de controlar a formulação e a 
implementação de estratégias de TI, além de guiar a direção adequada de modo a 
obter vantagem competitiva para a organização.  
Turban; Mclean; 
Wetherbe, 2004 
8 – Governança de TI especifica a estrutura de responsabilidades e direitos de 
decisão para encorajar comportamentos desejáveis no uso da TI.  
Weil; Ross, 2004  
9 – Governança de TI é definida como a distribuição de responsabilidades e direitos 
entre as pessoas da organização quanto às decisões de TI, e os mecanismos e 
procedimentos para monitorar e tomar decisões estratégicas relacionadas a TI.  
Peterson, 2004  
10 – Governança de TI se refere a como a organização assegura que a sua estratégia 
e as suas práticas de TI têm sido utilizadas para auxiliar a estratégia da organização 
e implementar as práticas de informação. 
Mcginnisat al., 2004  
Fonte: Lunardi (2008, p. 35). 
 
As definições para a Governança de TI não se apresentam em consonância para 
todos os autores. Elas permeiam entre os pontos relacionados ao alinhamento com o negócio, 
à entrega de valor através da TI, a gestão de recursos, monitoramento e tratamentos de gestão 
de risco. Para o Lunardi (2008), estas divergências na apresentação de uma única definição, 
estão associadas ao fato da área de conhecimento Sistemas de Informação ser relativamente 
nova. 
 
O foco da governança de TI está em permitir que as perspectivas de negócios, de 
infraestrutura de pessoas e de operações sejam levadas em consideração no 
momento de definição das ações de TI, garantindo o que mais interessa à empresa, 
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que é o atingimento dos seus objetivos estratégicos. (TAROUCO; GRAEML, 2011, 
p. 9) 
 
De acordo com o Control Objectives for Information and Related Technology v4.1 
- COBIT
9
, os focos apontados para a Governança de TI devem ser usados pelos executivos de 
TI na condução dos esforços para assegurar que (COBIT, 2007): 
1) Alinhamento Estratégico - a TI esteja alinhada com o negócio; 
2) Entrega de Valor - a TI garanta o funcionamento do negócio e potencialize os 
benefícios; 
3) Gestão de Recursos - os recursos de TI estão sendo utilizados com seriedade; 
4) Gestão de Riscos - os riscos da TI estejam sendo geridos responsavelmente; e  
5) Mensuração de Desempenho - o desempenho da TI e os indicadores dos 
processos estão sendo monitorados. 
 
 
Figura 2: Focos da Governança de TI para o COBIT 
Fonte: Cobit (2007, p. 08) 
 
O alinhamento estratégico é o fator chave da Governança de TI. Os processos e os 
planos estratégicos para o negócio e qual a estratégia e esforço que a TI irá desprender para 
garantir o sucesso do plano apontado desencadeia uma série de processos (GULDENTOPS, 
2003). Rezende (2001) aponta o alinhamento estratégico como a adequação da dinâmica do 
                                               
9
Modelo de melhores práticas para a Governança de TI proposto pelo ISACA. Informações sobre o modelo e sua 
utilização disponível no Sumário Executivo COBIT 4.1 publicado em 2007 <http://www.isaca.org/> 
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relacionamento entre o ambiente interno, externo e a TI, e quanto mais orquestrado este 
relacionamento maior o desempenho econômico da organização. 
 
 
2.2.4 O Ciclo de Vida da Governança de TI 
 
 
Fernandes e Abreu (2012) apontam um ciclo de vida genérico para favorecer a 
gestão e os controles dos processos da TI para que estes estejam alinhados com a estratégia da 
organização. O ciclo deve garantir que a Governança atenda aos objetivos esperados pela 
organização. Para isso são propostos quatro macro áreas, seus componentes e seus processos. 
A FIG. 03 apresenta as quatro macro áreas encadeadas e, em seguida, o que se 
espera de cada uma e seus principais processos. 
 
 
Figura 3: Ciclo da Governança de TI 
Fonte: Adaptado de Fernandes e Abreu (2012, p. 14) 
 
Na etapa Alinhamento Estratégico e Compliance são propostos os processos que 
levam ao alinhamento dos esforços da TI para facilitar o negócio da organização. São 
analisados os planos estratégicos e táticos do negócio e os fatores críticos de sucesso para a 
organização. Assim pode-se definir os requisitos de TI para suportar as estratégias do negócio 
(FERNANDES; ABREU, 2012). 
Ainda nesta fase são definidos os princípios da TI, o papel dela em relação à 
organização, quais padrões de arquitetura e serviços serão adotados. São elencados quais são 
os ativos da TI, entendendo ativos como os recursos que a TI tem para agregar valor ao 
negócio. É elaborado o plano de comunicação da TI. São definidos os requisitos de aplicações 
e sistemas, é elaborado um plano de segurança para a TI. Todos estes itens verificados, 
levantados e definidos nesta fase dão origem ao Plano da TI. Plano este que é a TI passando a 
fazer parte da estratégia da organização (FERNANDES; ABREU, 2012). 
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Na etapa Decisão, Compromisso, Priorização e Alocação de Recursos são 
definidos os responsáveis pelas decisões relativas à TI e aos itens do Plano de TI. Estas 
responsabilidades competem também na conscientização dos recursos envolvidos e de toda a 
organização em relação aos processos da Governança de TI. Nesta etapa também é elaborado 
o portifólio da TI, baseado no Plano de TI, onde os projetos são priorizados e encadeados de 
acordo com a necessidade da organização e os recursos financeiros (FERNANDES; ABREU, 
2012). 
O dia-a-dia da TI na organização é definido na fase Estrutura, Processos, 
Operações e Gestão. Apresenta a estrutura funcional da TI, seus processos operacionais, 
serviços, estrutura de modo que a organização conheça e consiga utilizar a TI como parte 
integrante do negócio. São desenhados os fluxos de serviços, definidos as formas de 
implementar as mudanças, como será o relacionamento da TI com usuários, clientes e 
fornecedores, entre outros processos (FERNANDES; ABREU, 2012). 
Por fim, na fase Medição do Desempenho é feita a coleta de dados e de 
indicadores dos resultados dos processos, produtos e serviços da TI. A área da TI deve utilizar 
da análise destes dados e indicadores para verificar se a TI está contribuindo para a estratégia 
do negócio. Estes dados também garantem a continuidade do fluxo do ciclo de vida da 
Governança de TI. São eles que indicaram necessidade de mudança e de melhoria continua 
para os processos da TI. 
Estas fases propostas pelos autores Fernandes e Abreu (2012), como um guia para 
a Governança de TI, apresentam-se alinhadas com as metodologias consolidadas para a 
Governança de TI existentes na literatura. Algumas desta possuem focos específicos, mas 
todas elas com o objetivo principal de alinhar a TI com os negócios. 
Na próxima seção apresentaremos o BPM - Business Process Management, 
metodologia focada na gestão de processos de negócio. 
 
 
2.3 Gestão de Processos de Negócio – BPM 
 
 
Nesta seção serão apresentados os principais conceitos associados à gestão de 
processos de negócio, desde o entendimento do significado de processo, processo de negócio, 
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a preocupação em relação à gestão, os conceitos do BPM e algumas propostas de ciclo de vida 
da gestão de processos de negócio. 
 
 
2.3.1 Processo e Processo de Negócio 
 
 
Processos são atividades ordenadas e sequenciadas que apresentam claramente um 
início de suas entradas e um final com seus produtos. As atividades dos processos podem ser 
automatizadas ou mesmo manuais, e podem ser paralelas desde que devidamente estruturadas 
(DAVENPORT, 1994; HARRINGTON, 1997). 
O objetivo de todas as organizações é entregar um produto ou um serviço ao seu 
cliente. Esta entrega é o resultado de um conjunto de atividades executadas de forma 
encadeada. Conclui-se que, para que exista um produto ou um serviço a ser entregue a um 
cliente, atividades e tarefas interligadas devem ser executadas dentro das organizações. Para 
este encadeamento dá-se o nome de processo (GONÇALVES, 2000; WESKE, 2007). 
Para Drucker (2001) o termo negócio refere-se a atividades que as organizações 
executam para captar recursos financeiros e gerar bens e serviços. Este ciclo aponta entradas 
(recursos) que são trabalhadas (atividades) para gerar saídas (produtos). 
Neste contexto pode-se dizer que, “processo de negócio é definido como um 
trabalho ponta-a-ponta que entrega valor aos clientes” (CBOK, 2009, p. 23), sendo que, o 
trabalho ponta-a-ponta deve ser entendido como um fluxo que transcende a estrutura 
funcional. 
Gonçalves (2000) ainda propõe a existência de três categorias de processos: 
Processos de Negócio - são os processos que caracterizam a organização, em geral entregam 
produtos ou serviços para clientes externos; Processos Organizacionais - são aqueles que dão 
suporte às entregas do processo de negócio fazendo a organização funcionar; e, Processos 
Gerenciais - que se apresentam como ferramenta de análise e ajustes necessários ao 
funcionamento dos processos anteriores. 
Para Baldam et al. (2008, p. 196) processo de negócio 
 
É um fenômeno que ocorre dentro das empresas. Compreende um conjunto de 
atividades realizadas na empresa, associadas às informações que manipula, 
utilizando os recursos e a organização da empresa. Forma uma unidade coesa e deve 
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ser focalizado em um tipo de negócio, que normalmente está direcionado a um 
determinado mercado/cliente, com fornecedores bem definidos 
 
 
2.3.2 De Onde Vem a Preocupação com os Processos de Negócio? 
 
 
A busca por melhorias nos gerenciamento de processos e tarefas de trabalho não é 
novidade para a maior parte das corporações, pois desde os estudos de Taylor, e o 
desenvolvimento da administração científica, os conceitos de eficiência, especialização e 
medição do processo nas organizações são assuntos que estão em evidência (SOBREIRA 
NETO, 2008). 
Destaca-se que, a partir da década de 50, aliados aos estudos que pretendiam 
tornar eficientes os processos de trabalho, foram desenvolvidos estudos voltados para a gestão 
da qualidade, já que as organizações necessitavam agregar valor a seus processos produtivos e 
ainda satisfazer as necessidades dos seus clientes (DRUCKER, 1999).  
Na década de 90 foi a chamada “reengenharia” que consistiu em uma proposta 
baseada na recriação de processos e gestão do trabalho fazendo com que as tarefas tornassem 
mais simples e eficazes (SOBREIRA NETO, 2008). Neste período verificou-se o inicio da 
utilização de tecnologias para apoiar os processos das organizações. Surgem os sistemas 
integrados de gestão (ERP’s) e os workflows para facilitar a automação proposta à época. 
Na continuidade da linha do tempo, surge a gestão de processos de negócio (BPM 
- Business Process management) herdando o lado bom de todas as visões anteriores, focado 
em implantar, gerenciar e melhorar os processos de forma madura (SOUZA NETO; 
MEDEIROS JUNIOR, 2008). 
 
 
Figura 4: Perspectiva Histórica na Gestão por Processos 
Fonte: Souza Neto e Medeiros Junior (2008, p. 11) 
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A FIG. 04 apresenta a perspectiva histórica da gestão de processos com BPM 
apontando para o futuro, com organizações centradas em processos, e um grande 
embasamento no crescimento das tecnologias do mundo atual. 
 
 
2.3.3 A Gestão de Processos de Negócio 
 
 
Araújo et al. (2004, p. 02) descrevem que “a área de Gestão de Processos de 
Negócio tem surgido no mercado como uma necessidade das empresas atuais para 
conhecerem, gerirem e aprimorarem seus respectivos negócios”. 
De forma consensual, temos que “a gestão de processos de negócio é um conjunto 
de métodos e técnicas que auxiliam a organização na gestão de seu negócio através do 
conhecimento e entendimento de seus processos” (ARAUJO et al. 2004, p. 03). 
A Association of Business Process Management Professionals - ABPMP, em sua 
publicação oficial destaca que:  
 
BPM é uma disciplina de gerenciamento e um conjunto de tecnologias que provê 
suporte ao gerenciamento por processos. Uma convergência de tecnologias de fluxo 
de trabalho, integração de aplicações corporativas, gerenciamento de documentos e 
conteúdos, gerenciamento de regras de negócio, gerenciamento de desempenho e 
lógica, entre outras [...] (CBOK, 2009, p. 11) 
 
Mas, a crescente busca pela excelência em serviços prestados, bem como a 
necessidade de se produzir com qualidade e com o menor custo possível, fomenta nas 
organizações da atualidade e busca pela melhor fórmula entre a soma e multiplicação de 
tecnologias e métodos de gestão para atingir o sucesso (CONTADOR, et al. 2005). 
Hidetoshi (2006) relata que, com o objetivo de atender à esta dinâmica, as 
empresas buscam soluções de integração dos seus processos com uso intensivo de tecnologia 
da informação, de modo a prover maior flexibilidade e agilidade nas suas operações. 
Nesse contexto surge o Business Process Management - BPM, unindo a gestão de 
negócios com a tecnologia da informação com foco na otimização dos processos de negócio 
através da melhoria destes (CONTADOR, et al. 2005). Processos de negócio são todas as 
atividades e operações que as organizações devem estruturar para entregar valor para seus 
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clientes. Neste contexto, entende-se como valor as saídas dos processos, dentre elas, os 
produtos e serviços da organização. 
Conforme ensina Sobreira Neto (2008) o processo de negócio, assim como o 
processo produtivo, é composto por diversas etapas ou atividades a serem executadas. Assim 
sendo, através da utilização de tecnologias integradas busca-se gerenciar todo o processo de 
forma eficiente, permitindo, aos usuários do sistema, obter informações eficazes necessárias 
ao desenvolvimento de suas tarefas e tomadas de decisão. 
Além disso, através da formação de uma estrutura organizacional orientada para 
os processos o gestor e seus colaboradores trabalham juntos executando e pensando as tarefas 
de trabalho, sendo também responsáveis pelos resultados atingidos pela organização. Nesse 
sentido a ABPMP propõe um guia para o gerenciamento de processos de negócio (corpo 
comum de conhecimento), o CBOK. 
Este guia, hoje na versão 2.0 já traduzida para o português, apresenta uma visão 
geral de processos, atividades, orientações e outras informações sobre as práticas de BPM. O 
objetivo é que este guia seja objeto de discussão entre os profissionais da área, que seja o 
repositório de práticas validadas e aceitas, bem como seja a principal referência para as 
organizações que buscam o gerenciamento de seus processos de negócio (CBOK, 2009). 
Segundo o CBOK (2009, p. 23), os conceitos fundamentais básicos utilizados para 
definir BPM estão apresentados abaixo: 
 BPM é uma disciplina de gerenciamento e um conjunto de tecnologias 
habilitadoras; 
 BPM aborda um trabalho ponta-a-ponta e diferencia entre conjuntos de 
subprocessos, tarefas, atividades e funções; 
 BPM é um conjunto contínuo, em curso, de processos com o foco no 
gerenciamento de processos de negócio ponta-a-ponta nas organizações; 
 BPM inclui modelagem, análise, desenho e medição de processos de negócio 
de uma organização; 
 BPM requer um compromisso significativo da organização que freqüentemente 
introduz novos papéis, responsabilidades e estruturas às organizações 
tradicionais orientadas a funções; 
 BPM é habilitada por tecnologia através de ferramentas para modelagem, 
simulação, automação, integração, controle e monitoramento de processos de 
negócio e de sistemas de informação que suportam esses processos. 
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A literatura propõe vários modelos para sustentar a gestão de processos de 
negócio. A grande parte destes se apresenta em forma de um ciclo, onde as atividades se 
repetem e formam o chamado ciclo de vida da gestão do processo de negócio (BALDAM et 
al., 2008). Os ciclos de vida propostos na literatura devem ser utilizados como instrumento 
prático para conduzir a gestão de processos de negócio. Segundo Cruz (2008, p. 199) “não se 
pode admitir que qualquer trabalho com processos de negócio seja iniciado sem uma 
metodologia, por mais simples que sejam o trabalho e a metodologia utilizada”. 
Tessari (2008, p. 38) ressalta “que nenhum dos modelos tem a pretensão de 
corresponder as realidades de todas as empresas. É impossível prever, a partir de um simples 
esquema teórico, como se dará efetivamente a BPM”. 
 
 
2.3.3.1 Ciclo de Vida BPM por Baldam 
 
 
 
Figura 5: Ciclo de BPM 
Fonte: Baldan (2008, p. 56). 
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O modelo de ciclo de vida proposto por Baldam et al. (2008) apresenta quatro 
principais áreas, ou etapas, para garantir a gestão dos processos de negócio. Abaixo a 
descrição sucinta das principais preocupações das áreas do ciclo proposto: 
 Planejamento do BPM - fase onde são definidos os processos críticos para o 
negócio da organização bem como definidos os fatores envolvidos no 
alinhamento dos processos com a estratégia da organização. Serão elaborados 
os planos de ação e apresentados os responsáveis em fazer a gestão dos 
processos acontecer de acordo com as metas esperadas; 
 Modelagem e otimização do negócio - nesta etapa são modelados os processos. 
São feitas as análises através de simulações, alterações do desenho, engenharia 
reversa, e alterações dos parâmetros dos processos buscando um status de 
melhoria contínua; 
 Execução de processos - tem o propósito de apresentar os passos que vão 
garantir a execução dos processos. São feitos treinamentos, planos de 
comunicação, criação de instâncias monitoráveis para os processos, bem como 
ajustes de estrutura na organização em termos de operacionalização e sistemas 
tecnológicos; 
 Controle e análise de dados - todas as atividades relacionadas ao 
monitoramento dos processos são definidos e executados nesta fase. O 
monitoramento dos processos é feito a partir dos indicadores e instância de 
processos definidas. Estes dados são utilizados para a continuidade do ciclo 
propondo as melhorias e incrementos observados para a organização. 
 
O modelo proposto por Baldam é o resultado de outros modelos anteriores 
apresentados em seu trabalho. Estes modelos anteriores congruem no entendimento 
apresentado do modelo dividido em 4 etapas (BALDAM et al., 2008). 
Não distante deste modelo apresentamos o proposto por Cruz (2008) também 
alinhado com a proposta anterior. 
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2.3.3.2 Ciclo de Vida BPM por Cruz 
 
 
Tadeu Cruz propõe em seu trabalho, publicado em 2008, o modelo do ciclo de 
vida apresentado na FIG. 06. 
 
 
Figura 6: Ciclo de vida geral do Business Process Management 
Fonte: CRUZ (2008, p. 192). 
 
O modelo apresentado, Cruz sugere a fase Analise inicial das necessidades (ou 
do problema). Nesta são definidas as necessidades da organização, as expectativas do cliente, 
as entregas que serão feitas, quantas pessoas estarão alocadas no projeto e quais as áreas 
atingidas dentro da organização. O cuidado nesta fase garante menos riscos de fracasso do 
projeto (CRUZ, 2008). 
Como segunda fase, Documentação, desenho e análise do processo atual, o 
autor propõe a documentação dos processos existentes na organização. Com isso, os 
processos são apresentados formalmente para a organização e passam a ser conhecidas as 
responsabilidades e fatores envolvidos no processo. 
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Em seguida, a terceira fase é a Implantação do novo processo, na qual os 
processos são entregues ao cliente melhorados e otimizados, contendo os indicadores 
necessários para o seu funcionamento para atingir os benefícios esperados (CRUZ, 2008). 
Por fim, mas não significa o fim em função do ciclo, a fase chamada de 
Gerenciamento do processo. Neste ponto passa-se a monitorar e buscar melhorias para os 
processos existentes. O ciclo retorna a fase inicial para a melhoria continua do processo de 
negócio. 
Na próxima seção será apresentado o modelo proposto pela ABPMP, o CBOK, 
recomendando que as organizações o utilizem como referência para a gestão de processos de 
negócio. Não distante dos modelos de Baldam e de Cruz, o modelo do ciclo é mais 
desmembrado e possibilita mais ajustes para a adaptação à realidade das organizações. 
 
 
2.3.3.3 Ciclo de Vida BPM por CBOK 
 
 
O CBOK reconhece a existência dos outros modelos de ciclo de vida de BPM e 
apresenta o seu como sendo a sumarização destes modelos. Para o CBOK o ciclo de vida é 
um conjunto de atividades graduais e interativas que convivem e se envolvem ao longo do 
ciclo com os valores, as crenças, as lideranças e a cultura das organizações. 
O ciclo é representando pela FIG. 07, e em seguida, são descritas suas etapas. 
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Figura 7: Ciclo de vida BPM proposto no CBOK 
Fonte: CBOK (2009, p. 27) 
 
 Planejamento e estratégia - o primeiro passo do ciclo propõe a criação de um 
plano para direcionar na estratégia dos processos. É feito o entendimento das 
estratégias e metas da organização e o plano é elaborado com a estrutura e o 
direcionamento a ser executado, garantindo o gerenciamento do processo e o 
foco na satisfação dos clientes. Nesta fase também são estabelecidas as formas 
de integração das pessoas, processos e tecnologia, bem como a definição de 
papéis e responsabilidades, dos patrocinadores, das metodologias, das 
expectativas e dos controles esperados com o gerenciamento; 
 Análise - é a fase responsável por entender os processos em relação ao todo. 
São analisados os processos atuais, as metas e objetivos desejados, os planos 
de negócio, as interferências do ambiente externo e demais fatores que 
possam, de alguma forma, interferir na gestão dos processos da organização. 
 Desenho - para uma clara compreensão e para subsidiar as decisões, é 
necessário existir uma referência ou um ponto de partida. Documentar as 
atividades dos processos, apontando sua sequência, tempo de execução, atores 
envolvidos, ligações com outros processos, e todos os pormenores é feito nesta 
fase. Esta documentação é a referência para garantir o ciclo de melhorias 
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proposto pela gestão, assim deve também identificar as métricas e associá-las 
aos processos. 
 Modelagem - envolve o tratamento do processo em razão dos itens que possam 
causar interferências. De forma prática, é entender o processo em relação aos 
pontos de favorecimento e pontos de restrição para assim conseguir apontar 
melhorias e fluxos alternativos em relação a todos estes pontos. 
 Monitoramento e medição - fase que estrutura os dados e as informações que 
a execução dos processos gera. Verifica o desempenho dos processos em 
relação ao que a organização espera deles. Aponta pontos de gargalo, pontos 
de desvio, pontos de subutilização de recursos, entre outras. Estas informações 
analisadas irão resultar em atividades de melhoria e otimização dos processos, 
garantido a continuidade do ciclo. 
 Transformação - esta fase garante que os resultados apontados no ciclo sejam 
colocados em prática nas demaisiterações do ciclo. Garante o gerenciamento 
de mudanças adequado, não permitindo a descontinuidade do negócio, 
controlando o versionamento de processos, garantindo consistência gerencial a 
todo o processo. 
 
Para Fernandes e Abreu (2012), hoje é improvável falar de ações de 
gerenciamento e processos de melhoria de processos sem falar e envolver a TI. Na próxima 
seção serão abordados os pontos de interligação entre estas disciplinas. 
 
 
2.4 BPM Como Ferramenta Complementar para a Governança de TI 
 
 
A Gestão de Processos de Negócio, ou BPM, é um conjunto de melhores práticas 
aplicadas ao gerenciamento e controle dos processos de negócio com o uso da tecnologia para 
otimizar os resultados da organização. Apresenta-se como modelo complementar às práticas 
de Governança de TI porque possibilita uma visão clara e controlada dos processos da 
Governança, capacitando a organização na visão do valor da TI (FERNANDES; ABREU, 
2012). 
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Para os autores, um projeto de BPM, pode desencadear ações ligadas à 
Governança e ao uso responsável e gerenciável de TI dentro das organizações. Dentre outras, 
citam a implantação de arquiteturas voltadas a serviços de TI, a busca pela automação de 
processos utilizando sistemas de BPM, bem como a adequação de sistemas legados para tratar 
da visão por processos, as iniciativas de gestão eletrônica de documentos, a gestão de ativos 
de TI usando a visão da gestão de processos, entre outras iniciativas que levam a entender 
BPM como um complemento da Governança de TI. 
As áreas de conhecimento do BPM, apresentadas na FIG. 8 e explicitadas no 
CBOK, abrangem todo o ciclo de vida de um processo, desde o alinhamento dos processos 
com a estratégia do negócio até as métricas e formas de gerenciamento dos processos 
(ABPMP Brasil, 2012). 
Por esta dimensão, o BPM pode ser aplicado a todos os processos da Governança 
de TI, agregando a segurança do funcionamento de seus processos. 
 
 
Figura 8: Áreas de Conhecimento do BPM 
Fonte: CBOK (2009, p. 20). 
 
Ainda, de acordo com Fernandes e Abreu (2012), o BPM cumpre um papel 
importante com relação à Governança de TI promovendo uma maior integração dos processos 
de TI com os processos de negócio, bem como a utilização prática dos benefícios propostos 
pelo BPM aplicados nos processos da TI. Fazendo a relação das áreas de conhecimento do 
BPM e as demais melhores práticas de Governança de TI encontram-se muitas correlações e 
semelhanças nas propostas. 
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Fernandes e Abreu (2012) apresentam, em seu trabalho, um quadro (QUADRO 2) 
que apresenta alguns dos pontos de afinidade entre os modelos de melhores práticas de 
Governança de TI e as áreas de conhecimento do CBOK. 
 
Quadro 2: Pontos de afinidade entre o BPM CBOK e outros modelos 
Áreas de Conhecimento do BPM 
CBOK 
Pontos de afinidade com outros modelos 
Gerenciamento de Processos de 
Negócio 
ITIL: Ciclo de vida de serviço 
Val IT: Governança de Valor 
Modelagem de Processos Metodologias de desenvolvimento de software: Fase de Análise 
Análise de Processos 
ITIL: Gerenciamento de Problemas 
Metodologias de desenvolvimento de software: Fase de Análise 
Desenho de Processos 
ITIL: Desenho de serviços 
ISO/IEC 20000: Planejamento e implementação de serviços novos ou 
modificados 
Metodologias de desenvolvimento de software: Fase de Projeto Físico 
Gerenciamento de Desempenho 
de processos 
ITIL: Gerenciamento de Eventos, Medição de Serviços 
ISO/IEC 20000: Relato de Serviços 
CMMI: Área de processo "Medição e Análise" 
COBIT: Domínio "Monitorar e Avaliar" 
Balanced Scorecard 
Transformação de Processos 
ITIL: Gerenciamento de Mudanças, Gerenciamento de Liberações 
PMBOK: Todas as disciplinas 
Seis Sigma 
Organização de Gerenciamento 
de processos 
ITIL: Estratégia de Serviço 
COBIT: Processos PO4 - Definir os processos, a organização e os 
relacionamentos de TI 
Modelos de governança de TI: Criação de novas estruturas organizacionais 
para apoiar o programa BPM 
Gerenciamento de Processos 
Corporativos 
Gerenciamento de portfólio (PMI) 
ITIL: Gerenciamento de Portfólio de Serviços, Melhoria continuada e 
serviços 
COBIT: Processos PO5 - Gerenciar o investimento em TI 
CMMI: Base para o modelo de maturidade BPM CBOK 
Tecnologias BPM 
COBIT: Processos PO3 - Determinar a direção tecnológica, AI1 - Identificar 
soluções automatizadas, AI2 - Adquirir e manter software aplicativo 
Fonte: Fernandes e Abreu (2012, p. 471) 
 
Para Romero (2011) a Governança de TI e a Gestão de Processos de Negócio são 
fundamentais para as organizações que buscam reduzir a lacuna existente entre a TI e os 
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negócios. Ainda segundo o autor, a Governança é favorecida com a gestão de processos 
porque ela capacita todos os envolvidos na organização para se concentrarem na produção de 
resultados satisfatórios para os clientes utilizando de forma consciente os recursos da TI. 
Ratzer (2011) afirma que a profissionalização da Gestão de Processos de TI é 
fundamental para evitar o fracasso da implantação e da gestão da Governança de TI. Os 
gestores de TI devem não só olhar para BPM como ferramenta de automação de processos, 
mas também como um instrumento para garantir o sucesso dos processos da Governança de 
TI. 
Para Mussi (2008) projetos BPM são capazes de rever todos os processos de TI 
das organizações e assim facilitar a interposição e integração das demais metodologias ligadas 
a Governança de TI propondo uma interligação aos modelos através da gestão de seus 
processos. 
Florea (2011) aponta que as soluções de BPM garantem que os requisitos de 
negócio se adéquem as mudanças continuas no ambiente competitivo e também fornecem 
uma integração plena entre os requisitos da TI, confirmando a relação e o alinhamento entre 
os constructos analisados neste trabalho. 
Para Gonçalves (2011, p. 79) o "conceito de Governança de TI está ligado a 
processos, [...], de forma a estabelecer uma estratégia de Tecnologia da Informação que 
garanta o suporte tecnológico necessário para que as estratégias e objetivos do negócio sejam 
atingidos." sendo este outro apontamento direto da relação de BPM com a Governança. 
Existem ainda estudos internacionais que apontam a relação de BPM com outras 
metodologias. Por exemplo, Soare e Balanescu (2012) que relacionam BPM as metodologias 
de qualidade utilizadas pela organização. Neste estudo, além da relação com o modelo de 
qualidade, os autores apontam que os processos de negócio possuem os requisitos necessários 
possibilitando que sejammedidos, analisados, melhorados e controlados, o que também é um 
conceito da Governança de TI. 
Na próxima seção será apresentado o contexto utilizado como ambiente de teste 
do modelo de verificação do alinhamento entre BPM e Governança de TI sob a ótica de 
profissionais de TI. 
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3 PESQUISA 
 
 
Nesta seção serão apresentadas as informações do contexto escolhido para a 
pesquisa, para que melhor se entenda os motivos que levaram a escolha, a metodologia, o 
foco da pesquisa e a análise dos dados coletados. 
Inicialmente será apresentado o contexto da pesquisa, apresentando informações 
relevantes à caracterização do alvo. 
 
 
3.1 Contexto da Pesquisa 
 
 
No contexto do presente trabalho foram escolhidas as Instituições Financeiras 
autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil - BACEN. A biblioteca de termos da 
FEBRABAN define Instituições Financeiras como “pessoa jurídica [...] que tem como 
atividade principal ou acessória a coleta, intermediação ou aplicação de recursos financeiros 
[...] e a custódia de valor de propriedade de terceiros” (FEBRABAN, 2012). 
A escolha levou em consideração o ambiente destas instituições principalmente 
pelos itens a seguir apresentados: 
 Investimentos em TI – Segundo Gregório (2012) o previsto para 
investimentos em 2013 deverá ultrapassar o montante de R$ 20 bilhões 
estimados para 2012; 
 
Gráfico 1: Despesas e investimentos em tecnologia por bancos no Brasil (em milhões de reais) 
 
Fonte: Gregório (2012, p. 8) 
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 Gestão eficiente - Ainda segundo Gregório (2012) o montante a ser investido 
em 2013 tem como meta uma gestão mais eficiente; 
 Redução de custos - Para a Booz&Company10 apud Gregório (2012) as 
Instituições Financeiras devem eliminar de 10% a 25% dos seus custos para 
manter o nível atual de eficiência; 
 Regulação e conformidade - Os processos regulatórios atribuídos a 
Instituições Financeiras são muito rigorosos e servem como base para evitar as 
fraudes e as crises financeiras. A Ernst& Young
11
, a pedido do 
InstituteofInternationalFinance
12
 - IIF, pesquisou em 2012 sobre a gestão de 
risco em serviços financeiros e apontou que, a maioria das instituições 
questionadas afirmam que tem aumentado os custos para atender demandas 
regulatórias cerca de 20% a cada dois anos, desde a crise financeira do ano de 
2008. Só nos respondentes da America Latina, onde se concentra a 
participação do Brasil, o índice foi de 83%; 
 Segurança - A pesquisa Ciab FEBRABAN aponta que em 2011 o uso de 
transações bancárias por meio de internet banking correspondeu a 24% do 
total de transações. Isso aponta crescente preocupação com a utilização dos 
acessos por meios eletrônicos; 
 Alinhamento com o negócio - Ainda na pesquisa do IIF (2012), 85% dos 
entrevistados apontam a necessidade de revisão de processos para maior 
controle de riscos e avaliação de desempenho. O IDC Financial Insights
13
 em 
sua pesquisa 2012/2013 apresenta as prioridades nas operações de TI dos 
bancos. 
 Controle de riscos - 75% dos participantes da pesquisa do IIF (2012) 
apontaram a criação de novos processos de controle de riscos e 57% destas o 
aumento nas contratações das equipes responsáveis por estes processos nos 
                                               
10
Booz&Company - empresa global de consultoria que apóia as principais companhias, instituições públicas e 
organizações em todo o mundo. Informações disponíveis em <http://www.booz.com/br/home> 
11
 Ernst & Young - uma das empresas líderes na prestação de serviços profissionais, que incluem auditoria, 
impostos, finanças e contabilidade. Informações disponíveis em <http://www.ey.com/BR/pt/Home> 
12
IIF – Institute of International Finance - única associação global do mundo das instituições financeiras. 
Informações disponíveis em < http://www.iif.com/about/> 
13
 IDC Financial Insights - fornecedor mundial de pesquisa independente, consultoria personalizada e serviços de 
consultoria com foco nos negócios, tecnologia e questões operacionais, dentro da comunidade de serviços 
financeiros. Informações disponíveis em <http://www.idc-fi.com/home.jsp> 
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últimos 12 meses da pesquisa. A pesquisa também aponta que os 
investimentos de TI têm aumentado em função da necessidade de uma melhor 
gestão de riscos. 
 Estratégias de diferenciação - Como os produtos e serviços bancários cada 
vez mais dependem da TI, o uso da TI como estratégia de diferenciação se 
torna fundamental para posicionamento diante a concorrência e busca por 
mercado. 
 
Os intensos investimentos em TI pelas Instituições Financeiras apresentam um 
crescimento de 27% entre os anos de 2009 e 2012. A pesquisa Ciab FEBRABAN de 2012 
aponta que 
 
Nos últimos três anos os investimentos dos bancos em TI cresceram 27%, saltando 
de R$ 14 bilhões em 2009 para R$ 18 bilhões em 2011. Desse total, hardware e 
telecomunicações se mantiveram praticamente estáveis, com aumento 
principalmente no investimento em softwares. Hardware continua, porém, 
representando a maior fatia dos investimentos, com 25% do volume investido. 
Quando se somam softwares de terceiros e in-house, a categoria de software 
acumula 30% do total em 2011. O grande volume de investimentos, associado ao 
crescimento identificado nos últimos anos, eleva a importância do mercado 
brasileiro na indústria mundial de tecnologia bancária. (FEBRABAN, 2012, p.22) 
 
Para a FEBRABAN (2012) as tendências e prioridades indicadas pelos executivos 
de TI de grandes Instituições Financeiras brasileiras apontam automação de processos como 
item de alta prioridade e internet para todos e segurança como de média. Todos os três itens 
citados tem estreita relação com a Governança de TI e a Gestão de processos, bem como a 
união destes conceitos. O QUADRO 3 aponta os principais itens indicados pelos gestores 
como suas prioridades e impactos nos negócios. 
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Quadro 3: Tendências e prioridades na visão dos executivos de TI dos grandes bancos brasileiros 
 
Fonte: FEBRABAN (2012, p.34) 
 
Em pesquisa semelhante, feita pelo IDC Financial Insights, buscando identificar 
quais as prioridades da TI nas Instituições Financeiras do Brasil, tendo como referencia o 
planejamento dos anos 2012 e 2013, percebe-se alinhamento com as pesquisas anteriores. O 
índice de porcentagem apresentado na FIG. 10 refere-se à quantidade de bancos que citou o 
item como prioridade. 
 
 
Figura 9: Prioridades nas operações de TI dos bancos no Brasil (IDC Financial Insights 12/13) 
Fonte: FEBRABAN (2012, p. 9) 
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Os apontamentos da pesquisa indicam como a segunda maior prioridade da TI dos 
bancos pesquisados o alinhamento da TI com seus negócios, onde 47% dos entrevistados 
marcaram este item como prioritário, perdendo somente para o desenvolvimento e 
implantação de projetos de TI de forma mais rápida, com 63% de incidência, que também é 
um item de relevância em virtude do atendimento dos itens de regulação e, principalmente, 
para acompanhar o movimento da concorrência. 
Neste contexto a pesquisa do presente trabalho utilizou dos dados de novembro de 
2012 para identificar as Instituições Financeiras autorizada a funcionar pelo BACEN. Os 
dados referentes a amostra serão apresentados na próxima seção. 
 
 
3.2 Método 
 
 
A metodologia utilizada nesta pesquisa foi descritiva quantitativa, baseada em 
uma survey. Siqueira (2005) e Gil (2010) apontam que pesquisas descritivas são capazes de 
levantar opiniões, atitudes e crenças em uma população definida. Gonçalves e Meireles 
(2004) afirmam que survey são pesquisas que utilizam ferramentas de caráter quantitativo 
usando métricas definidas e representação numérica de resultados. 
A coleta de dados foi feita através da aplicação de um questionário estruturado, 
baseado em escala likert de 5 pontos. Malhotra (2006) aponta que a coleta de dados 
estruturada deve ser realizada utilizando um questionário que apresente questões alinhadas 
com o objetivo proposto aplicado a uma amostra, ou população, definida. 
A pesquisa também pode ser considerada exploratória, pois, como apresentado 
por Siqueira (2005), a pesquisa exploratória explicita o problema de pesquisa e, em geral, é o 
estágio inicial de qualquer outro método de pesquisa. A exploração pode abranger o 
levantamento bibliográfico, a análise de modelos, entre outras ferramentas. Esta característica 
está presente na prórpia proposta do modelo de mensuração e na elaboração do questionário 
da pesquisa deste trabalho. 
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3.2.1 O Questionário da Pesquisa 
 
 
A coleta de dados foi através da aplicação de um questionário eletrônico 
(disponível no apêndice A) criado na ferramenta SurveyMonkey, disponibilizada em serviços 
da web. Foi escolhida a utilização de uma conta paga que permitiu uma gama de recursos 
mais extensa que a versão gratuita, como a utilização de um link amigável, a exportação de 
resultados para diversos formatos e sem limites para paginas e perguntas. 
O questionário foi elaborado a partir do referencial teórico sendo que o bloco 
referente à Governança de TI foi baseado na pesquisa feita por Cantón (2008), tratando-se 
este de um instrumento já validado. O bloco que se refere à Gestão de Processos de Negócio 
foi baseada, além do referencial teórico, em 3 pesquisas apresentadas pela consultoria Elo 
Group
14
 nos anos de 2008, 2009 e 2010 que avaliaram iniciativas BPM em empresas 
brasileiras. O bloco final, que verificou a percepção dos respondentes em relação ao 
alinhamento de Governança de TI com o BPM, foi elaborado a partir do referencial teórico 
apresentado. 
Foi feito um pré-teste do questionário elaborado, enviando este a três especialistas 
da área, e gestores de TI. Quando do envio do pré-teste, foi esclarecido aos especialistas o 
objetivo do trabalho, que apresentaram resposta positiva para entendimento, clareza, tamanho 
e iniciativa de pesquisa. Os esclarecimentos do pré-teste foram base para o e-mail 
(APÊNDICE B) enviado aos participantes da pesquisa. 
Estruturalmente, o questionário foi dividido em 4 blocos, pelo foco dos 
questionamentos acima citados. Dentro dos blocos também ocorreu uma divisão permitindo 
esclarecer aos respondentes o que se tratava as perguntas. Abaixo se apresenta a divisão 
utilizada: 
 Bloco 1: Características da organização; 
o Bloco 1.1: Identificação da Instituição (opcional); 
o Bloco 1.2: Identificação do Respondente (opcional); 
 Bloco 2: Percepção quanto aos conceitos e utilização da Governança de TI; 
o Bloco 2.1: Quanto ao entendimento da Governança de TI; 
o Bloco 2.2: Quanto ao uso da Governança de TI na organização; 
                                               
14
ELO Group - Empresa de consultoria com foco em Gestão de Processos de Negócios e Governança, Riscos e 
Compliance. <http://www.elogroup.com.br/>. 
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o Bloco 2.3: Quanto à abrangência da Governança de TI na organização; 
 Bloco 3: Percepção quanto aos conceitos e utilização do BPM; 
o Bloco 3.1: Quanto ao entendimento do termo BPM; 
o Bloco 3.2: Quanto ao uso do BPM; 
o Bloco 3.3: Quanto à abrangência do BPM na organização; 
 Bloco 4: BPM alinhado com a Governança de TI; 
o Bloco 4.1: Quanto à compreensão da existência do alinhamento de 
BPM com Governança de TI; 
o Bloco 4.2: Quanto ao uso de BPM como complemento da Governança 
de TI; 
 
O questionário foi enviado por e-mail, utilizando recursos próprios da ferramenta 
SurveyMonkey, para endereços das Instituições Financeiras autorizadas pelo BACEN.Os 
endereços de e-mail das instituições são mensalmente disponibilizados no site do BACEN e a 
base utilizada nesta pesquisa foi datada de outubro de 2012. 
Nos e-mails foi solicitado ao receptor que os encaminhasse às diretorias 
responsáveis pelas áreas de TI das instituições, pois os endereços disponibilizados são canais 
não específicos de comunicação com as mesmas. 
Os questionários eletrônicos permitem a utilização de recursos visuais para 
facilitar a interação com os respondentes, bem como gravar os dados das respostas em uma 
estrutura de banco de dados (MALHOTRA, 2006).  
 
 
3.2.2 Público Alvo e Coleta de Dados 
 
 
A população escolhida para esta survey consistiu nos profissionais da área de 
Tecnologia da Informação das Instituições Financeiras. A escolha foi feita porque o perfil 
deste profissional permite atender aos questionamentos sem prévia explicação dos constructos 
da pesquisa, uma vez que tais conceitos são ligados a formação e ao dia-a-dia deste 
profissional. 
A amostra foi não probabilística e escolhida por conveniência. Para Oliveira 
(2001), este tipo de amostragem é usado com frequência em pesquisas exploratórias e 
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adequadas a este fim. Malhotra (2006) corrobora com o apresentado por Oliveira (2001) e 
acrescenta que o uso de amostra por conveniência é adequado para quando se escolhe um 
grupo de foco para ser pesquisado, como ocorreu neste trabalho. O questionário foi 
disponibilizado na internet no período de dezembro de 2012 a março de 2013. 
No apêndice B pode-se verificar o conteúdo dos e-mails enviados, constando a 
solicitação de direcionamento aos responsáveis pela área de TI. Junto ao e-mail foi enviada a 
Carta de Recomendação da Coordenação do Mestrado Profissional em Sistemas da 
Informação e Gestão do Conhecimento (APÊNDICE C), para garantir o sigilo dos dados e a 
seriedade do trabalho proposto. 
As Instituições Financeiras autorizadas a funcionar no arquivo disponibilizado 
pelo BACEN totalizaram 158 instituições. Deste total foram excluídos os endereços de e-mail 
repetidos, pertencentes a conglomerados, restando 131 endereços sem repetição. 
No primeiro teste de envio 4 dos e-mail retornaram como não identificados ou 
inválidos. Diante disso, os possíveis respondentes passaram a ser de 127 instituições. Neste 
cenário 4,8% (6 instituições) responderam ao e-mail afirmando que não se interessavam em 
pesquisas acadêmicas. Ainda, 1,6% (2 instituições) iniciaram o questionário mas não 
concluíram. 
 
Gráfico 2: Cortes na massa de e-mails da pesquisa 
 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Assim, 21,25% (27 instituições) das instituições responderam a pesquisa de forma 
correta e sem repetições e sem padrão de respostas sequenciais, o que denotaria uma resposta 
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inválida. Na próxima seção são apresentados os tratamentos dos dados coletados com a 
pesquisa. 
 
 
3.2.3 Tratamento dos Dados 
 
 
Os dados coletados na ferramenta SurveyMonkey foram exportados para o 
gerenciador e editor de planilhas MS Excel através da própria ferramenta. 
Os dados foram apresentados em forma de frequência de respostas, sendo que foi 
escolhida a apresentação em forma percentual. Para Babbie (2003), a apresentação de 
frequências de respostas em pesquisas descritivas facilita a visualização de diferenças entre os 
valores absolutos apresentados na pesquisa. Segundo o autor, a visão entre a maior frequência 
e as partes fica clara com esta apresentação. 
As respostas foram analisadas de forma descritiva, dividida pelos blocos de 
perguntas da pesquisa e confrontadas com os apontamentos da teoria, bem como com os 
objetivos específicos do trabalho. 
A pesquisa descritiva “observa, registra, analisa, classifica e interpreta os fatos 
sem que o pesquisador interfira ou manipule” os dados. O objetivo da pesquisa descritiva é, 
entre outros, a comparação de relação existente entre variáveis de fenômenos ou de 
populações (ANDRADE, 2010; REIS, 2008), o que corrobora com o objetivo deste trabalho. 
A partir das respostas coletadas, na próxima seção serão apresentadas as análises 
descritivas dos resultados e as discussões geradas a partir das análises. 
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4 RESULTADOS E DISCUSSÕES 
 
 
Os resultados descritos nesta fase atendem os objetivos específicos deste trabalho. 
Os blocos 2 e 3 atendem ao objetivo de verificar percepção dos respondentes da pesquisa aos 
conceitos e aplicação nas organizações de BPM e de Governança de TI (c). 
Já o bloco 4 atende aos objetivos de analisar os indicadores de alinhamento de 
BPM com a Governança de TI com a percepção dos respondentes (d) e de verificar se as 
organizações participantes aplicam as duas metodologias de forma alinhada. 
Desta forma o trabalho busca estabelecer uma inter-relação entre os fenômenos 
descritos como objetivos específicos e a população escolhida (ANDRADE, 2010; REIS, 
2008). 
Nesta seção todos os itens do questionário são analisados em relação à frequência 
de respostas dos participantes da pesquisa em relação modelo de alinhamento proposto. 
 
 
4.1 Bloco 1: Características da Organização / Respondente 
 
 
Neste bloco são apresentados os dados resultantes da caracterização das 
organizações e dos respondentes. Os itens questionados foram de resposta opcional, a fim de 
deixar o respondente à vontade para não se identificar, nem identificar a instituição. Esta 
opção foi feita por conveniência para evitar que alguma instituição não respondesse por receio 
de apresentar dados que pudessem identificá-la. 
A TAB. 1 abaixo apresenta que 55,55% dos respondentes identificaram a 
Instituição alvo das respostas. Esta quantidade de identificações pode estar ligada à 
competitividade do setor e ao receio de apresentar dados que possam comprometer a 
organização. 
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  Quant. % 
Total de respondentes 27 100% 
Instituições que se identificaram 15 55,55% 
Instituições que não se identificaram 12 44,44% 
Tabela 1: Identificação das Instituições 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Mesmo com a Carta da Coordenação informando o sigilo dos dados, sendo os 
itens deste bloco opcionais, esta identificação ficou a critério pessoal ou devido a orientações 
ao respondente de cada Instituição. 
A TAB. 2 apresenta os dados dos respondentes que se apresentaram e que 
identificaram o cargo. 
 
  Quant. % 
Identificaram o nome do respondente 8 31% 
Identificaram o cargo do respondente 13 50,00% 
Identificaram a formação acadêmica do respondente 13 50,00% 
Tabela 2: Identificação dos Respondentes 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Dentre os 13 respondentes que identificaram seus cargos, todos são 
coordenadores, gerentes ou diretores de tecnologia nas instituições participantes. Este item 
aponta que o direcionamento dado aos e-mails encaminhados para as instituições foi atendido 
na solicitação de direcionar a este perfil de profissional. 
Em relação à formação acadêmica dos respondentes, 62% são da área de 
Tecnologia da Informação, e o restante distribuído nas áreas de Administração, Engenharias e 
Matemática, sendo que na identificação nem todos informaram o grau. O Gráfico 3 apresenta 
a distribuição nas áreas de formação dos respondentes. 
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Gráfico 3: Áreas de formação dos respondentes 
 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Os itens do primeiro bloco foram respondidos além do esperado. Como foram 
opcionais e como existe grande receio de se expor ao mercado as condições e as ações das 
instituições, o número de respostas deste bloco surpreendeu. 
Passa se agora os questionamentos sobre a percepção sobre a Governança, 
seguindo da percepção sobre BPM e, por fim, a percepção sobre o alinhamento destes 
constructos pelos respondentes. 
 
 
4.2 Bloco 2: Percepção Quanto aos Conceitos e a Utilização da Governança de TI 
 
 
Neste segundo bloco a preocupação foi identificar se os respondentes estavam 
alinhados com os conceitos da Governança de TI, verificar se a organização se movimentava 
para a utilização da Governança de TI e qual a abrangência desta utilização. 
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4.2.1 Bloco 2.1: Quanto ao Entendimento da Governaça de TI 
 
 
Quando questionados se a Governança de TI garante a ligação entre o negócio e 
os planos de TI da organização (questão 3), 51,9% responderam que concordam em parte, 
sendo esta a maior incidência das respostas. Ainda, 25,9% apontam concordância total ao 
item e 22,2% não concordam em parte. Os resultados se concentraram na concordância em 
parte e total do item o que aponta que os gestores de TI entendem que a Governança aproxima 
as ações da TI às necessidades de negócio. O viés corrobora com os apontamentos da teoria 
onde as decisões de investimentos em TI devem ter o foco na melhoria e no crescimento do 
negócio da organização (MAGALHÃES; PINHEIRO, 2007; TAROUCO; GRAEML, 2011; 
WEILL; ROSS, 2006). 
No próximo questionamento (questão 4) 40,7% concorda totalmente e 51,9% 
concordam em parte que a Governança de TI ajuda a Instituição a verificar o valor da TI no 
retorno gerado para o negócio. Os apontamentos confirmam a posição de Lunardi (2008) que 
afirmam que a Governança aponta o valor da TI para o negócio da organização. 
Quando questionados se a Governança de TI garante que os recursos de TI 
suportem o negócio e maximizam os benefícios (questão 5), os respondentes estão de acordo 
com o apontado pelo ITGI (2012), pois 33,3% concordam totalmente e 59,3% concorda em 
parte, concentrando a maioria das incidências nas respostas concordantes. 
Em relação à gestão transparente de riscos (questão 6), 44,4% dos respondentes 
concordam em parte e 48,1% concordam totalmente que a Governança de TI provê uma 
gestão adequada dos riscos. Esta concordância está alinhada com os apontamentos do COBIT 
(2007) e o ITGI (2012). 
Weill e Ross (2006), bem como o ITGI (2012), apontam que a Governança de TI 
é de responsabilidade da alta administração das organizações. Neste questionamento (questão 
7) 44,7% não concordam em parte, 25,9% concordam em parte e 22,2% concordam 
totalmente. Ainda que a concentração maior das respostas esteja nos itens de concordância 
total e em parte, a maioria dos respondentes afirma não concordar em parte, o que pode 
denotar que ainda exista uma resistência em aproximar o tema da alta administração das 
organizações. 
Para Lunardi (2008) a Governança de TI vai além do gerenciar ou gerir a TI das 
organizações. Pode se entender que uma das formas de se alcançar a Governança de TI é 
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começar a gerenciar o que se tem dentro da organização e verificar se o uso da TI pode ser 
melhorado ou adequado ao negócio. Neste item 66,7% concordam que gerenciar é uma das 
formas de operacionalizar a Governança de TI, 22,2% concordam totalmente e 11,1 não 
concordam em parte. 
 
  
Não 
concordo 
 
totalmente 
Não 
concordo 
o em 
parte 
Não 
concordo 
 nem 
discordo 
Concordo 
em  
parte 
Concordo  
totalmente 
3. A Governança de TI garante da 
ligação entre o negócio e os 
planos de TI da organização 
0,0% 22,2% 0,0% 51,9% 25,9% 
4. Com a Governança de TI a 
organização pode verificar que os 
investimentos em tecnologia são 
retornados em forma de valor ao 
negócio 
0,0% 3,7% 3,7% 51,9% 40,7% 
5. A Governança de TI garante 
que os recursos de TI suportem o 
negócio e maximizem os 
benefícios 
0,0% 3,7% 3,7% 59,3% 33,3% 
6. Com a Governança de TI a 
organização gerencia os riscos da 
TI com responsabilidade e de 
forma transparente 
0,0% 3,7% 3,7% 44,4% 48,1% 
7. A Governança de TI é de 
responsabilidade da alta 
administração 
3,7% 40,7% 7,4% 25,9% 22,2% 
8. Gerenciar a TI é uma forma de 
operacionalizar a Governança de 
TI 
0,0% 11,1% 0,0% 66,7% 22,2% 
Tabela 3: Entendimento dos respondentes sobre o conceito da Governança de TI 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
A TAB. 3 apresenta os resultados deste boco de forma sintética. A seguir a análise 
descritiva dos dados das respostas sobre o uso da Governança de TI dentro das organizações 
participantes. 
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4.2.2 Bloco 2.2: Quanto ao Uso da Governaça de TI nas Organizações 
 
 
Como esperado, a maioria das organizações, 74,1%, concordam totalmente 
quando questionadas sobre a existência de iniciativas ligadas à Governança de TI (questão 9). 
Ainda, 22,2% concordam em parte e 3,7% não concordam nem discordam. O índice corrobora 
com o apontamento que as organizações estão preocupadas com a TI, para que seus 
investimentos estejam alinhados ao negócio (WEILL; ROSS, 2006; MAGALHÃES; 
PINHEIRO, 2007). 
As iniciativas de Governança de TI, em 66,7% das empresas participantes, estão 
concentradas na área de TI, sendo que 22,2% concordam em parte e 11,1% não concordam 
nem discordam com a afirmação (questão 10). Segundo o COBIT (2007) os executivos de TI 
devem ser a referência para as ações da Governança de TI. 
Ainda que a maioria aponte que existem iniciativas de Governança de TI e que 
estas estão centralizadas nas áreas de TI (questão 9), a maioria dos respondentes, 44,4%, 
concordam em parte que a área de TI da organização participa dos processos de decisão para 
definição das estratégias do negócio (questão 11). Para 33,3% a concordância é total. Não 
concordam totalmente 3,7%, não concordam em parte 7,4% e 11,1% não concordam e nem 
discordam. A participação da área de TI nas decisões do negócio é fundamental para que esta 
esteja trabalhando focada em resultados e qualidade do negócio (LUNARDI, 2008; 
MAGALHÃES; PINHEIRO, 2007; TAROUCO; GRAEML, 2011; WEILL; ROSS, 2006). 
Para Rezende (2001) as estratégias de TI e de negócio não devem ser debates isolados. 
Um ponto importante foi a concentração de 37% não concordando e 33,3% não 
concordando em parte, quando questionados se a organização usa a TI apenas para suportar o 
operacional (questão 12). Somente 14,5% concordam de alguma forma com esta afirmação, o 
que demonstra que a TI deixou de ser apenas uma ferramenta de sustentação do negócio, 
passando a ser diferencial para o negócio (PEREIRA, 2008). Desmente a teoria de Carr 
(2003) que apontou que a TI seria somente suporte operacional, sem apresentar vantagem 
competitiva. 
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Não 
concordo 
 
totalmente 
Não 
concordo 
o em 
parte 
Não 
concordo 
 nem 
discordo 
Concordo 
em  
parte 
Concordo  
totalmente 
9. A organização possui 
iniciativas de Governança de TI 
0,0% 0,0% 3,7% 22,2% 74,1% 
10. O programa de Governança de 
TI é iniciativa da área de TI da 
organização 
0,0% 0,0% 11,1% 22,2% 66,7% 
11. A área de TI da organização 
participa dos processos de decisão 
para definição das estratégias do 
negócio 
3,7% 7,4% 11,1% 44,4% 33,3% 
12. A organização usa a TI apenas 
para suportar o operacional 
37,0% 33,3% 11,1% 14,8% 3,7% 
Tabela 4: Entendimento dos respondentes sobre o uso da Governança de TI na organização 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Na TAB. 4 são apresentados os dados das respostas deste bloco. A distribuição 
das respostas comprova a análise anterior, que aponta um grande movimento para utilização 
da Governança de TI nas organizações. O trabalho segue apresentando na próxima seção as 
respostas sobre até onde vão as iniciativas de Governança apontadas neste bloco. 
 
 
4.2.3 Bloco 2.3: Quanto à Abrangência da Governaça de TI nas Organizações 
 
 
Os questionamentos deste bloco vão a fundo sobre as questões específicas da 
Governança de TI. O objetivo é ver até “onde” está a implantação desta dentro das 
organizações. 
No primeiro questionamento (questão 13), 70,4% das organizações concordam em 
parte que existe um portifólio de projetos e prioridades para os projetos da TI. Somente 11,1% 
concordam totalmente com a afirmação, 7,2% não concordam nem discordam e 11,1% não 
concordam em parte. Este cenário aponta que existe uma preocupação com a etapa de 
planejamento, priorização e alocação dos recursos da TI (FERNANDES; ABREU, 2012), mas 
com certa deficiência, pois a maioria das respostas não está concentrada na concordância 
total. 
Em relação à percepção se organização conhece que decisões devem ser tomadas 
para garantir a gestão e o uso eficaz da TI (questão 14), apenas 18,5% dos respondentes 
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concordam totalmente, 40,7% concordam em parte, 25,9% não concordam em parte e 14,8% 
não concordam nem discordam. O resultado aponta que ainda falha no alinhamento 
estratégico entre os itens de negócio e a TI. Denota que a organização não sabe 
completamente apontar os requisitos da TI para o sucesso do negócio (FERNANDES; 
ABREU, 2012). 
Os respondentes apontam que 37% das organizações possuem, em parte, uma 
matriz apontando quem são os responsáveis pelos processos da TI (questão 15). Confronta 
com os 33,3% que não concordam em parte com a existência desta declaração de 
responsabilidades. Apenas 14,8% concordam totalmente e o mesmo índice não concorda nem 
discorda. É fundamental na Governança que se saiba quem é responsável por qual processo. 
Ter isso relacionado é uma forma de organizar o dia-a-dia da TI, permitindo a organização 
conhecer os recursos que possui (FERNANDES; ABREU, 2012). 
Quando questionados se os projetos de TI da empresa estão alinhados às 
estratégias organizacionais, 51,9% dos respondentes concordam em parte e 40,7% concordam 
totalmente (questão 16). Demonstra uma preocupação dos gestores de TI em propor e aplicar 
projetos que estejam alinhados à proposta de negócio e corrobora com os índices resultantes 
do questionamento se a TI apenas suporta o negócio (questão 12), que apontou que a 
preocupação é que a TI seja um diferencial (MAGALHAES; PINHEIRO, 2007; TAROUCO; 
GRAEML, 2011). 
Quando questionados se a TI atua aumentando a eficiência operacional e 
reduzindo os custos da organização (questão 17) as respostas se concentraram concordando 
com a afirmação, sendo 48,1% em parte e 48,1% concordância total.  Este valor aponta a 
concordância com a teoria afirma que com a Governança de TI as organizações conseguem 
medir o valor da TI para seu negócio (LUNARDI, 2008; MAGALHÃES; PINHEIRO, 2007; 
TAROUCO; GRAEML, 2011; WEILL; ROSS, 2006). 
Ainda sobre o mesmo foco do questionamento anterior, 63% dos respondentes 
aponta concordância total que a TI aumenta a qualidade dos produtos e serviços entregues aos 
clientes (questão 18), como apresentado por Magalhães e Pinheiro (2007) onde a Governança 
ajuda a TI a ser vista como gerador de qualidade para produtos e serviços, não mais como 
custo operacional. 
Tendo em vista a posição dos respondentes nos dois itens anteriores, 66,7% dos 
respondentes apontam que a TI traz vantagem competitiva à empresa (questão 19). A 
eficiência operacional, a redução dos custos e a preocupação com a qualidade traz para a 
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organização formas de competir no mercado pelo ganho visualizado nos seus negócios 
(MAGALHAES; PINHEIRO, 2007). 
 
  
Não 
concordo 
 
totalmente 
Não 
concordo 
o em 
parte 
Não 
concordo 
 nem 
discordo 
Concordo 
em  
parte 
Concordo  
totalmente 
13. Existe um programa de implantação da Governança de 
TI contendo um portfólio de projetos e prioridades 
0,0% 11,1% 7,4% 70,4% 11,1% 
14. A organização conhece as decisões devem ser tomadas 
para garantir a gestão e o uso eficaz da TI 
0,0% 25,9% 14,8% 40,7% 18,5% 
15. Existe uma matriz de responsabilidade apontando 
quem são os envolvidos no processo de Governança de TI 
0,0% 33,3% 14,8% 37,0% 14,8% 
16. Os projetos de TI da empresa estão alinhados às 
estratégias organizacionais 
0,0% 3,7% 3,7% 51,9% 40,7% 
17. A TI atua aumentando a eficiência operacional e 
reduzindo os custos da organização 
0,0% 3,7% 0,0% 48,1% 48,1% 
18. A TI aumenta a qualidade dos produtos e serviços que 
são entregues ao cliente 
0,0% 0,0% 3,7% 33,3% 63,0% 
19. A TI traz vantagem competitiva à empresa 0,0% 0,0% 7,4% 25,9% 66,7% 
Tabela 5: O uso da Governança de TI na organização 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
A TAB. 5 sintetiza as respostas do questionamento 13 ao 19, que apresentam itens 
fundamentais para verificar a existência da Governança de TI nas organizações. Como 
esclarecido na análise, as respostas apontam que existe grande preocupação da organização 
em alcançar os itens propostos pela Governança de TI. 
Os questionamentos relacionados do item 20 ao 28 fecham o bloco, apresentando 
questionamentos relevantes, segundo a teoria, de tratamento pela Governança de TI (COBIT, 
2007; FERNANDES; ABREU, 2012; LUNARDI, 2008; PEREIRA, 2008). Os itens 
questionados vão desde o funcionamento do dia-a-dia da TI, passando pela gestão de riscos e 
indo até o alinhamento dos projetos da TI com os negócios e suas métricas relacionadas. 
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Não 
concordo 
totalmente 
Não 
concordo 
o em parte 
Não 
concordo 
 nem 
discordo 
Concordo 
em  
parte 
Concordo  
totalmente 
20. As informações e sistemas são mantidas em 
segurança com o uso de uma infraestrutura de TI 
adequada 
0,0% 0,0% 0,0% 18,5% 81,5% 
21. A empresa pode se assegurar que uma 
interrupção ou mudança num serviço de TI terá um 
mínimo de impacto nos negócios 
0,0% 18,5% 3,7% 51,9% 25,9% 
22. Os riscos no uso da TI estão mapeados e são 
monitorados no dia-a-dia pela organização 
0,0% 18,5% 7,4% 63,0% 11,1% 
23. Os recursos de TI (hardware, software, pessoal) 
são adequados para suportar as aplicações de 
negócios 
0,0% 7,4% 0,0% 74,1% 18,5% 
24. Os investimentos em TI são otimizados para 
evitar desperdício e garantir o alinhamento com o 
negócio 
0,0% 3,7% 7,4% 63,0% 25,9% 
25. A organização possui um processo formal de 
relacionamento e gestão de clientes e fornecedores 
0,0% 3,7% 22,2% 44,4% 29,6% 
26. A TI possui objetivos e métricas definidos a 
partir dos objetivos de negócio 
0,0% 3,7% 11,1% 74,1% 11,1% 
27. Os processos e atividades de TI possuem 
indicadores de performance para acompanhar e 
garantir as entregas 
0,0% 11,1% 7,4% 74,1% 7,4% 
28. O orçamento e o prazo dos projetos de TI tem 
seguido as estimativas planejadas 
0,0% 7,4% 18,5% 63,0% 11,1% 
Tabela 6: Questionamentos relacionados ao dia-a-dia da Governança nas instituições 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Na TAB. 6 foram apresentadas as repostas aos questionamentos ligados ao dia-a-
dia da organização. As questões 20, 21 e 22 questionam sobre tratamento de risco, e somente 
o item referente à utilização de infraestrutura adequada teve maioria de respondentes 
concordando totalmente, 81,5%, e quanto ao mapeamento e monitoramento de riscos, 63%, e 
a garantia de não interrupção, 51,9%, a concentração das respostas esteve concordando em 
parte com a realidade das instituições. 
Nos itens 23 e 24, os pesquisados foram questionados quanto à adequação da TI 
nas instituições em relação aos seus negócios. Neste quesito as organizações também 
apontaram concordância em parte, sendo 74,1% e 63,0%, respectivamente. O cenário denota 
certa insegurança por apontar que os investimentos em TI ainda não estão alinhados com o 
negócio como os gestores de TI gostariam e em consequência atendendo estes itens da 
Governança de TI. 
Ainda sobre os dados apresentados na TABELA 06, as questões 25 a 28 apontam 
o posicionamento dos gestores em relação aos processos formais de gestão de TI, métricas de 
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verificação e acompanhamento das ações de Governança de TI, bem como indicadores de 
performance e atendimento dos projetos ligados à TI das instituições. A concentração das 
respostas em todas as questões foi no índice de concordância em parte, como nos 
questionamentos anteriores, apontando que, embora já esteja com alto grau de conformidade, 
ainda estão falhos os processos da Governança ligados ao controle, medição e 
acompanhamento da TI. 
 
 
4.3 Bloco 3: Percepção Quanto aos Conceitos e Utilização do BPM 
 
 
Neste terceiro bloco, a preocupação foi identificar se os respondentes estavam 
alinhados com os conceitos de BPM, verificar se a organização se movimentava para a 
utilização de BPM e qual a abrangência desta utilização. 
 
 
4.3.1 Bloco 3.1: Quanto ao Entendimento do Termo BPM 
 
 
Os questionamentos feitos nos itens 29 a 32 (TAB. 7) apontam conceitos de BPM 
apresentados na pesquisa The Statesof Business Process Management - 2012 com os 
principais conceitos sobre o entendimento de como as organizações entendem BPM. 
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Não 
concordo 
 
totalmente 
Não 
concordo 
o em parte 
Não 
concordo 
 nem 
discordo 
Concordo 
em  
parte 
Concordo  
totalmente 
29. BPM é uma abordagem sistemática para 
análise, redesenho, melhoria e gestão de um 
processo específico 
0,0% 3,7% 0,0% 51,9% 44,4% 
30. BPM é uma metodologia projetada para 
organizar, gerenciar e avaliar uma organização 
baseadas em seus processos centrais 
0,0% 0,0% 0,0% 59,3% 40,7% 
31. BPM é uma iniciativa focada em redução de 
custos e aumento de produtividade de fluxo de 
trabalho e processos específicos 
0,0% 3,7% 7,4% 29,6% 59,3% 
32. BPM é um conjunto de tecnologias que 
apóiam a TI no desenvolvimento e monitoração 
dos processos de workflow e aplicativos 
7,4% 25,9% 37,0% 18,5% 11,1% 
Tabela 7: Como as organizações entendem BPM 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
O entendimento do conceito de BPM com maior número de respostas, atendendo 
à concordância total na escala, foi a questão 31, que afirma que BPM é uma iniciativa de 
redução de custos e aumento de produtividade em processos específicos. 59,3% dos 
respondentes concordaram totalmente com este conceito. 
A maioria dos respondentes concorda ou concorda em parte com os conceitos 
apresentados, sendo o entendimento deles está alinhado com os conceitos encontrados na 
literatura (ARAUJO et al., 2004; CONTADOR et al., 2005; CRUZ, 2008; HIDETOSHI, 
2006; SOBREIRA NETO, 2008). Alguns autores apontam a redução de custos e o aumento 
de produtividade como conceitos relacionados ao BPM, entretanto o corpo comum de 
conhecimento de BPM (CBOK, 2009) não aponta que este seja o conceito de BPM, mas sim 
um resultado do uso da metodologia, apresentando os questionamentos 29, 30 e 32 como os 
principais conceitos de BPM. 
 
 
4.3.2 Bloco 3.2: Quanto ao Uso do BPM 
 
 
Para este bloco os respondentes foram questionados sobre o uso de BPM nas 
organizações participantes do questionário. Pode-se observar, com as respostas, a existência 
dos itens básicos da metodologia. 
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Assim, 63% concordam em parte que existem iniciativas de BPM dentro da 
organização (questão 33). Ainda, 22,2% concordam totalmente que existe a iniciativa, 11,1% 
não concorda em partes e 3,7% não concorda nem discorda. A incidência nos itens de 
concordância e concordância em partes confirma a tendência das Instituições Financeiras 
autorizadas a funcionar no Brasil a cerca dos investimentos em automação e gestão de 
processos apontados pela FEBRABAN (2012), bem como com o crescente investimento em 
BPM apontado nas pesquisas do Elo Group nos anos de 2008, 2009 e 2010. 
No questionamento em relação à utilização de BPM em todos os processos chave 
da organização (questão 34), 48,1% não concordam totalmente, 25,9% não concorda em 
parte, 11,1% ou não concorda nem discorda ou concorda em parte. Apenas 3,7% concordam 
totalmente com a afirmação, o que mostra que, embora existam iniciativas de BPM em todos 
os respondentes, a maioria ainda está restrita a poucos processos e não em todos os processos 
chave da organização. 
Consonante com o apontado no questionamento anterior, quando questionado 
(questão 35) se BPM é utilizado somente para desenho dos processos, 44,4% concordam em 
parte com a afirmação, 18,5% não concordam em parte, 14,8% ou não concorda totalmente ou 
não concorda nem discorda e 7,4% concorda totalmente. A concentração na concordância em 
parte aponta que o uso dos recursos e benefícios da metodologia está concetrado apenas no 
primeiro item do ciclo de vida de BPM (BALDAM et al., 2008; CRUZ, 2008; CBOK, 2009), 
deixando muitos pontos importantes da metodologia de fora do contexto das organizações. 
37% dos respondentes concordam em parte com a existência de um grupo formal 
de BPM dentro da organização (questão 36) e 11,1% concorda totalmente. Enquanto 11,1% 
não concorda nem discorda, 33,3% não concorda em parte e 14,8% não concorda totalmente. 
O questionamento também está em consonância com os anteriores, aponta para um uso de 
BPM sem uma estrutura formal. 
Quando questionados se as ações estão concentradas na equipe de TI (questão 37), 
uma maioria de 48,1% concordou em parte com a afirmação e 7,4% concordaram totalmente. 
Não concordam em parte ou totalmente 40,7% dos respondentes e apenas 3,7% não 
concordam nem discorda, o que caracteriza um cenário nas organizações onde as áreas de 
Tecnologia da Informação são os principais atores da utilização da metodologia BPM. 
O questionamento 38 pergunta se as ações de BPM estão concentradas em uma 
equipe de negócios da Instituição e apresenta um contra-censo em relação ao questionamento 
anterior. Também a maioria, 44,4% concorda em parte que as ações estão concentradas na 
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área de negócios. O contra-censo aponta que os respondentes não conseguem identificar ao 
certo de onde parte as principais iniciativas de BPM. 
O contra-censo é reafirmado na questão 39, que pergunta se as ações partem de 
um grupo multidisciplinar especifico de gestão de processos. 33,3% ou concorda em parte ou 
discorda em parte. 7,4% ou concorda totalmente ou discorda totalmente, e 18,5% não 
concorda nem discorda. As incidências de resposta deste quesito apontam que as organizações 
não sabem informar onde, realmente, estão as iniciativas de BPM e quem são os responsáveis 
por estas ações. 
 
  
Não 
concordo 
 
totalmente 
Não 
concordo 
o em 
parte 
Não 
concordo 
 nem 
discordo 
Concordo 
em  
parte 
Concordo  
totalmente 
33. A organização possui iniciativas de Gestão 
de Processos 
0,0% 11,1% 3,7% 63,0% 22,2% 
34. A organização utiliza BPM em todos seus 
processos chave  
48,1% 25,9% 11,1% 11,1% 3,7% 
35. BPM é utilizado somente para desenho dos 
processos 
14,8% 18,5% 14,8% 44,4% 7,4% 
36. Existe grupo formal responsável por ações 
de BPM 
14,8% 33,3% 3,7% 37,0% 11,1% 
37. As ações estão concentradas na equipe de TI 22,2% 18,5% 3,7% 48,1% 7,4% 
38. As ações são de um grupo ligado à área de 
negócios 
0,0% 40,7% 14,8% 44,4% 0,0% 
39. As ações partem de um grupo 
multidisciplinar especifico de gestão de 
processos 
7,4% 33,3% 18,5% 33,3% 7,4% 
Tabela 8: Uso de BPM nas organizações 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
A TAB. 8 sintetiza as respostas sobre a percepção dos respondentes sobre o uso 
do BPM nas organizações de maneira superficial, buscando entender se existem as iniciativas 
e indicativos do uso da metodologia. No próximo bloco os questionamentos buscam verificar 
se realmente a percepção dos respondentes está correta, verificando itens específicos da 
metodologia e analisando as respostas apresentadas. 
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4.3.3 Bloco 3.3: Quanto à Abrangência do BPM na Organização 
 
 
O objetivo deste bloco foi levantar as informações relacionadas ao uso da 
metodologia BPM dentro das instituições. Os questionamentos foram elaborados a partir de 
itens que apontam a existência do uso da metodologia, bem como os processos e 
procedimentos indicados como melhores práticas de Gestão de Processos. 
Quando questionados da existência de um plano e uma estratégia dirigida a 
processos dentro da organização (questão 40), 40,7% dos respondentes apontaram que não 
concordam em parte com a afirmação, 25,9% concordaram em parte, 14,8% não concordam 
nem discordam. Os que não concordaram totalmente foram 11,1%. Apenas 7,4% 
concordaram totalmente.  
Quando questionados se os processos da organização são estruturados com 
responsáveis, indicadores, sistemas e todos os itens que interferem nos processos (questão 
41), itens apontados nas fases de planejamento do BPM (BALDAM et al., 2008; CBOK, 
2009; CRUZ, 2008;), 44,4% concordam em parte com a afirmação, 33,3% não concordam em 
parte, 11,1% não concorda nem discorda, 7,4% não concorda totalmente e 3,7% concorda 
totalmente. 
Analisando as duas questões em conjunto, entende-se que existe um receio em 
apontar a existência de uma iniciativa (questão 40) em função de não abranger os principais 
itens de planejamento de BPM (questão 41). 
Nos itens de 42 a 45 (TAB. 9) são questionados outros componentes que fazem 
parte da Gestão de Processos. Os itens destes questionamentos verificam fases avançadas 
constantes nos projetos de BPM e estão ligados ao dia-a-dia do gerenciamento e controle dos 
processos pela organização. 
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Não 
concordo 
 
totalmente 
Não 
concordo 
o em 
parte 
Não 
concordo 
 nem 
discordo 
Concordo 
em  
parte 
Concordo  
totalmente 
40. Existe um plano e uma estratégia dirigida a 
processos dentro da organização 
11,1% 40,7% 14,8% 25,9% 7,4% 
41. Os processos da organização são 
estruturados com responsáveis, indicadores, 
sistemas e todos itens que interferem nos 
processos 
7,4% 33,3% 11,1% 44,4% 3,7% 
42. Existem processos de melhoria continua 
para os processos 
33,3% 29,6% 3,7% 29,6% 3,7% 
43. Existe controle de versão para os processos 22,2% 40,7% 11,1% 18,5% 7,4% 
44. Existe um plano de gerenciamento de 
mudanças para os processos 
25,9% 40,7% 0,0% 22,2% 11,1% 
45. Existe o monitoramento de processos e de 
seus indicadores para verificar se estão 
alcançando seus objetivos 
11,1% 40,7% 14,8% 25,9% 7,4% 
Tabela 9: Dia-a-dia do gerenciamento e controle dos processos nas organizações 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Foi observado, analisando as respostas das quatro questões anteriores, que os 
gestores apontam que os itens constantes nas fases do ciclo de vida ligados ao gerenciamento 
dos processos, execução dos processos, análise e controle dos processos e, por fim, 
transformação dos processos (BALDAM et al., 2008; CBOK, 2009; CRUZ, 2008) ainda não 
estão atendendo suas expectativas. Falta um empenho na organização em seguir além dos 
pontos de análise, modelagem e definição dos processos existentes. 
Finalizando este bloco, os questionamentos de 46 a 51 focaram em entender, na 
visão do gestor de TI, quais os principais objetivos das organizações em relação à utilização 
do BPM. 
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Não 
concordo 
 
totalmente 
Não 
concordo 
o em 
parte 
Não 
concordo 
 nem 
discordo 
Concordo 
em  
parte 
Concordo  
totalmente 
46. BPM é usado para melhorar o desempenho 
de gestão dos recursos da organização 
3,7% 29,6% 3,7% 55,6% 7,4% 
47. BPM é aplicado quando o objetivo é 
redução de custos e/ou aumento de 
produtividade 
3,7% 14,8% 18,5% 37,0% 25,9% 
48. BPM é aplicado quando é necessário 
melhorar a satisfação do cliente 
3,7% 37,0% 11,1% 37,0% 11,1% 
49. Processos de análise do negócio da 
organização são adotados para compreender o 
escopo do negócio como um todo 
3,7% 44,4% 3,7% 37,0% 11,1% 
50. BPM é utilizado para a melhoria da 
estrutura de gestão, coordenação e agilidade 
para mudanças na organização 
11,1% 22,2% 18,5% 44,4% 3,7% 
51. BPM é utilizado para atender necessidades 
de melhoria dos produtos existentes, criação de 
novos produtos ou entrada de novas linhas de 
negócio 
11,1% 33,3% 7,4% 44,4% 3,7% 
Tabela 10: Objetivos do uso de BPM nas organizações 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
As respostas das perguntas 46 a 51 concentraram o maior numero de respostas em 
concordo em parte e mantendo um volume maior para a concordância, refletem os resultados 
também apontados na pesquisa Ciab FEBRABAN (2012). 
A questão 49 aponta que 44,9% dos respondentes não concordam em parte que a 
organização utilize o BPM na sua análise de negócio, verificando a organização como um 
todo, atendendo realmente o esforço ao “produto final” da organização. Segundo o CBOK 
(2009) isso é fundamental nas organizações para um melhor entendimento das estratégias e 
metas da organização e o plano é elaborado com a estrutura e o direcionamento a ser 
executado. 
Ainda, as respostas deste último bloco estão alinhadas com a pesquisa realizada 
em 2010 pelo Elo Group, abrangendo 77 profissionais de 46 organizações distintas de vários 
segmentos. Quando os respondentes foram questionados em relação aos resultados esperados 
com as iniciativas de BPM para os anos 2010 e 2011, os objetivos apontados na literatura e os 
questionados aqui foram de grande incidência como resultados relevantes ou estratégicos 
esperados pela maioria das respostas. 
No Gráfico 4, são apresentados os resultados da pesquisa realizada pelo Elo 
Group que afirma que os resultados alcançados 
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pode indicar que há a consciência por parte das organizações de que BPM pode 
possibilitar resultados significativos de naturezas diversas, mas que ainda existem 
barreiras a serem superadas no que diz respeito a implantação efetiva das ações de 
BPM que possibilitem a concretização desses resultados. (ELO GROUP, 2010, p. 7) 
 
Gráfico 4: Resultados esperados com iniciativas de BPM para 2010 e 2011 
 
Fonte: Elo Group (2010, p. 7) 
 
O próximo e último bloco irá tratar do entendimento da relação entre a 
Governança de TI, bem como se as organizações colocam em prática este entendimento. 
 
 
4.4 Bloco 4: Percepção do Alinhamento de BPM a Governança de TI 
 
 
Neste bloco de perguntas, o foco foi verificar o entendimento dos respondentes 
em relação à existência do alinhamento entre BPM e Governança de TI e verificar se as 
organizações estão utilizando este alinhamento para facilitar as ações da Governança. 
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4.4.1 Bloco 4.1: Quanto à Compreensão da Existência do Alinhamento de BPM com 
Governança de TI 
 
 
No primeiro questionamento (questão 52), os respondentes deveriam apontar a 
sua percepção de que o planejamento de estratégia da gestão dos processos pode servir de 
base para o alinhamento proposto pela Governança de TI. Assim 66,7% concordaram em 
parte e 25,9% concordaram totalmente. Apenas 3,7% não concordaram em parte e a mesma 
quantidade nem concorda nem discorda. 
Quando questionados sobre a semelhança dos processos da fase de estratégia de 
BPM e da mesma fase da Governança de TI (questão 53), 48,1% dos respondentes concordam 
em parte, 25,9% concordam totalmente, 14,8% não concordam em parte e 3,7% não 
concordam nem discordam. 
Sobre a entrega de valor ao cliente (questão 54), 44,4% dos respondentes 
concordam com a semelhança entre a proposta do BPM e a proposta da Governança de TI. 
29,6% concordam em parte, 14,8% não concordam em parte e 11,1% nem concorda nem 
discorda. 
Dos respondentes, 51,9% concordam em parte que a modelagem de processos de 
negócio se preocupa com técnicas, padrões e habilidades necessárias para os processos e estes 
itens são parte também de definições do Plano de TI proposto pela Governança de TI (questão 
55). 33,3% concordaram totalmente com a afirmação, 11,1% não concordaram em parte e 
3,7% não opinaram apontando que nem concordam e nem discordam. 
As fases de análise e de desenho do BPM resultam em produtos que se 
assemelham com o Portifólio da TI (questão 56). Esta afirmação apontou concordância em 
parte de 59,3% dos respondentes e concordância total de 14,8%. 18,5% apontaram que não 
concordam em parte com a afirmação e 7,4% não concordam nem discordam. 
Foi de 48,1% a concordância dos respondentes quando questionados que a fase 
onde se definem indicadores de processos de negócios pode também abranger e atender os 
indicadores da Governança de TI (questão 57). Ainda, 40,7% dos respondentes concordaram 
em parte, 7,4% não concordou em parte e 3,7% não concordaram totalmente. 
Quando questionados sobre a semelhança dos processos de medição e 
acompanhamento baseados em indicadores apontados pela Governança de TI e pelo BPM 
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(questão 58), 44,4% dos respondentes concordaram em parte, 33,3% concordaram totalmente, 
11,1% não concordaram nem discordaram e 11,1% discordaram totalmente. 
51,9% dos respondentes concordam em parte que a fase de transformação dos 
processos se assemelha à fase de estrutura e operações da Governança de TI definindo o 
funcionamento do dia-a-dia e os processos de continuidade do negócio (questão 59). 33,3% 
não concordam nem discordam, 11,1% concordam totalmente e 3,7% não concordaram em 
parte. 
Os itens questionados neste bloco (52 a 59), como apresentados e descritos acima 
e sintetizados na TAB. 11 abaixo, apontam e comprovam as indicações da teoria, e assim 
apresentam o BPM e a Governança de TI como metodologias estão alinhadas e que se 
complementam (FERNANDES; ABREU, 2012; FLOREA, 2011; MUSSI, 2008; RATZER, 
2011; ROMERO, 2011). 
 
  
Não 
concordo 
 
totalmente 
Não 
concordo 
o em 
parte 
Não 
concordo 
 nem 
discordo 
Concordo 
em  
parte 
Concordo  
totalmente 
52. O planejamento de estratégia da gestão dos 
processos pode servir de base para o 
alinhamento proposto pela Governança de TI 
0,0% 3,7% 3,7% 66,7% 25,9% 
53. A cadeia de valor proposta na fase de 
estratégia de BPM aponta os mesmo processos 
que a Governança de TI quer alinhar com seus 
processos 
0,0% 14,8% 11,1% 48,1% 25,9% 
54. A entrega de valor ao cliente proposta pelo 
BPM é semelhante à busca pelo valor da TI 
proposta pela Governança de TI 
0,0% 14,8% 11,1% 29,6% 44,4% 
55. A modelagem de processos de negócio se 
preocupa com técnicas, padrões e habilidades 
necessárias para os processos e estes itens são 
parte também de definições do Plano de TI 
proposto pela Governança de TI 
0,0% 11,1% 3,7% 51,9% 33,3% 
56. As fases de análise e de desenho do BPM 
resultam em produtos que se assemelham com o 
Portifólio da TI 
0,0% 18,5% 7,4% 59,3% 14,8% 
57. A fase onde se definem indicadores e 
formas de medir o desempenho dos processos 
de negócio pode abranger os indicadores dos 
processos da Governança de TI 
3,7% 7,4% 0,0% 40,7% 48,1% 
58. A mensuração e acompanhamento dos 
processos baseada em indicadores é a mesma 
para o BPM e para a Governança de TI 
11,1% 0,0% 11,1% 44,4% 33,3% 
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59. A fase de transformação dos processos se 
assemelha à fase de estrutura e operações da 
Governança de TI definindo o funcionamento 
do dia-a-dia e os processos de continuidade do 
negócio 
0,0% 3,7% 33,3% 51,9% 11,1% 
Tabela 11: Existe alinhamento entre BPM e a Governança de TI 
Autor: Dados da pesquisa 
 
A semelhança entre processos e estratégias de BPM e da Governança de TI é 
comprovada pela teoria (FERNANDES; ABREU, 2012; FLOREA, 2011; MUSSI, 2008; 
RATZER, 2011; ROMERO, 2011) e é perceptível aos gestores de TI das organizações 
participantes da pesquisa. 
O próximo bloco buscou verificar se as organizações estão se organizando para 
utilizar os facilitadores propostos de cada uma das metodologias a fim de alcançar seus 
objetivos estratégicos. 
 
 
4.4.2 Bloco 4.2: Quanto ao Uso de BPM como Complemento da Governança de TI 
 
 
Na percepção dos respondentes, 51,9% das organizações compreendem em parte 
que a Governança de TI é formada por processos (questão 60) e 37% estão totalmente 
consonantes com esta percepção. 11,1% não concordam nem discordam com este 
apontamento. 
51,9% concordam em parte que a organização sabe que os processos de TI ligados 
ao negócio auxiliam no sucesso das estratégias e 40,7% concordam totalmente (questão 61). 
Isso é um indicativo que a organização consegue compreender o valor da TI para os processos 
de negócio que são a base de lucro das organizações. 
Quando questionados se a organização entende que a entrega de valor da 
Governança de TI é semelhante a proposta pelo BPM (questão 62), 33,3% concordam em 
parte, 33,3% nem concordam nem discordam, 29,6% não concorda em parte e 3,7% 
concordam totalmente. Isso aponta que existe uma dúvida dos respondentes se a organização 
é capaz de ter este entendimento. Ainda não está claro para a organização que a metodologia 
BPM aplicada aos processos de TI pode trazer os mesmos benefícios dos processos propostos 
pela Governança de TI. 
75 
 
 
Questionados se o ciclo de vida de processos é aplicado aos processos da 
Governança de TI dentro da organização (questão 63) 33,3% ou concordam em parte ou não 
concordam em parte. 18,5% não concordam nem discordam, 11,1% não concordam 
totalmente e 3,7% concordam totalmente. A divisão de respostas e a tendência à não 
concordância apontam que, na percepção dos respondentes, a organização não compreende 
que o ciclo de vida de BPM pode ser aplicado à Governança de TI. 
Quando questionados se a TI usa BPM para gerenciar os seus processos 
garantindo a entrega de valor da TI (questão 64), 40,7% não concordam totalmente com esta 
afirmação e 37% concordam em parte, o que aponta uma divisão dos respondentes sobre o 
uso de BPM dentro da Governança. Isso pode ser uma percepção falha dos respondentes que 
em questionamentos anteriores apontaram que existe a compreensão sobre a semelhança dos 
processos de BPM e processos da Governança de TI. 
Os respondentes não concordam em parte, 40,7%, que a estratégia da Governança 
de TI da organização usa BPM para identificar os processos principais e os que somente dão 
suporte ao negócio. 25,9% concordam em parte e 7,4% concordam totalmente que BPM é 
utilizado nesta estratégia (questão 65). 
Se a TI usa os conceitos de BPM para dizer quem são os “donos” dos seus 
processos apontou 37% de respondentes concordando em parte, 33,3% não concordam em 
parte e 14,8% concordam totalmente (questão 66). Este perfil denota que a organização 
entende que os processos de TI devem ter seus “donos” ou responsáveis determinados e 
documentados, para que estes respondam pelo pleno funcionamento dos processos da TI. 
Por fim, quando questionados se a organização utiliza as praticas de BPM para 
buscar a Governança de TI, 51,9% dos respondentes afirmam não concordar em parte e 11,1% 
não concordaram totalmente. 29,6% concordam em parte, 3,7% concordam totalmente e o 
mesmo número não concorda nem discorda. 
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Não 
concordo 
 
totalmente 
Não 
concordo 
o em 
parte 
Não 
concordo 
 nem 
discordo 
Concordo 
em  
parte 
Concordo  
totalmente 
60. A organização tem a visão que a 
Governança de TI é formada por processos para 
atingir seus objetivos 
0,0% 0,0% 11,1% 51,9% 37,0% 
61. A organização compreende que os 
processos de TI que atendem ao negócio 
auxiliam no sucesso da estratégia 
0,0% 0,0% 7,4% 51,9% 40,7% 
62. A organização entende que a entrega de 
valor da Governança de TI é semelhante a 
proposta pelo BPM 
0,0% 29,6% 33,3% 33,3% 3,7% 
63. O ciclo de vida de processos é aplicado aos 
processos da Governança de TI dentro da 
organização 
11,1% 33,3% 18,5% 33,3% 3,7% 
64. A TI usa BPM para gerenciar os seus 
processos garantindo a entrega de valor da TI 
40,7% 14,8% 3,7% 37,0% 3,7% 
65. A estratégia da Governança de TI usa BPM 
para identificar os processos principais e os que 
somente dão suporte ao negócio 
18,5% 40,7% 7,4% 25,9% 7,4% 
66. A TI usa os conceitos de BPM para definir 
quem são os "donos" dos processos da TI na 
organização 
7,4% 33,3% 7,4% 37,0% 14,8% 
67. A organização utiliza as praticas de BPM 
para buscar a Governança de TI 
11,1% 51,9% 3,7% 29,6% 3,7% 
Tabela 12: BPM complementa a Governança de TI na organização? 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Na TAB. 12 são apresentadas sinteticamente as respostas para as perguntas deste 
ultimo bloco. 
Pode-se observar que as organizações participantes ainda não estão trabalhando 
com a união das duas metodologias, embora existam respostas que identifique que elas já 
percebem a relação das metodologias. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
 
A partir da análise descritiva dos dados resultantes da pesquisa aplicada, esta 
seção estabelece reflexão sobre os objetivos e resultados alcançados, estabelecendo as 
contribuições deste trabalho. 
O problema de pesquisa proposto foi atendido tendo cumprido também todos os 
objetivos, geral e específicos. A TAB. 13, abaixo, apresenta de forma sintetizada os itens e as 
observações pertinentes a cada um dos objetivos cumpridos pelo trabalho. 
 
Objetivo Geral Propor e testar modelo de 
mensuração do uso da metodologia 
de BPM sob o ponto de vista de 
profissionais da área de tecnologia de 
informação – TI com foco na 
Governança da TI. 
O modelo foi desenvolvido a partir dos 
levantamentos teóricos encontrados e das 
pesquisas relacionadas aos temas já realizadas. 
O questionário foi pré-testado e aceito, em seguida 
apresentado ao objeto de pesquisa escolhido para 
este trabalho, sendo os gestores das áreas de 
Tecnologia da Informação das Instituições 
Financeiras autorizadas a funcionar pelo Banco 
Central do Brasil. 
 
Objetivo 
específico (a) 
Descrever as práticas de BPM e de 
Governança de TI. 
O referencial teórico do trabalho, principalmente 
as seções 2.2 e 2.3, descreveu as teorias e práticas 
que envolvem os constructos, bem como apontou 
o que as organizações esperam com a utilização 
das metodologias estudadas. 
Foram apresentados os principais itens de 
relevância de cada uma delas, bem como os 
principais autores que compõe o “estado da arte” 
do tema proposto. 
 
Objetivo 
específico (b) 
Descrever a teoria a respeito de 
alinhamento de práticas de BPM e 
Governança de TI. 
Este objetivo especifico foi abordado com 
exclusividade na seção 2.4 deste trabalho. Nesta 
seção foram apresentados os trabalhos 
relacionados ao alinhamento dos constructos, 
pesquisas internacionais e referências importantes 
para o entendimento e compreensão do 
alinhamento proposto. 
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Foi observado que são escassas as publicações de 
autores sobre o tema, que indica um campo 
promissor para pesquisas e experimentos em 
relação ao alinhamento. 
Objetivo 
específico (c) 
Verificar percepção dos respondentes 
da pesquisa aos conceitos e aplicação 
nas organizações de BPM e de 
Governança de TI. 
Com a análise das respostas da pesquisa 
relacionadas aos blocos 2 e 3 é possível apontar 
que: 
 Os respondentes estão alinhados com os 
conceitos propostos de Governança de TI 
(bloco 2.1) e de BPM (bloco 3.1); 
 As organizações apontam iniciativas de 
Governança de TI (bloco 2.2) e iniciativas de 
gestão de processos (bloco 3.2) em sua 
estrutura (bloco 2.2); 
 Os requisitos básicos e os questionamentos 
relacionados ao dia-a-dia da Governança de 
TI(bloco 2.3) bem como os de BPM (bloco 
3.3) foram respondidos em consonância com 
os blocos anteriores que questionaram sobre 
as iniciativas destas metodologias nas 
organizações. 
Objetivo 
específico (d) 
Analisar os indicadores de 
alinhamento de BPM com a 
Governança de TI com a percepção 
dos respondentes. 
Com a análise das respostas da pesquisa 
relacionadas ao bloco 4 é possível apontar que: 
 Em relação ao alinhamento entre os conceitos 
e que existe a complementação entre as duas 
metodologias, os respondentes confirmam os 
apontamentos da teoria. Os indicadores de 
alinhamento foram afirmados e atestados 
pelos respondentes no bloco 4.1; 
 Já bloco 4.2 os respondentes apontam que, 
mesmo concordando que existe o alinhamento 
e a complementação das metodologias, ainda 
é falha a utilização desta forma, isso é, as 
organizações não usam BPM como 
ferramenta complementar à Governança de TI 
e nem o contrário. 
Tabela 13: Respostas dos Objetivos Propostos 
Fonte: Dados da pesquisa 
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Os principais resultados apontaram que as organizações têm uma percepção clara 
e correta sobre a Governança de TI, mesmo existindo alguma variação no índice de 
concordância, ou equivoco no entendimento do questionamento de que a Governança é uma 
iniciativa de responsabilidade da alta administração das organizações. Ainda sobre a 
Governança de TI, os itens que questionam a existência de iniciativas e a abrangência destas, 
apontam que as organizações estão adotando os processos e práticas buscando alcançar a 
Governança de TI, estando este resultado alinhado com as perspectivas do mercado.  
Em relação ao BPM, as respostas apontam que as percepções do entendimento do 
conceito ainda estão ligadas às iniciativas de redução de custos e aumento de produtividade, 
sendo este o conceito com maior item de concordância. Mas esta concentração de 
entendimento não deixou os outros conceitos apresentados como itens sem concordância, pois 
suas respostas também foram maiores para concordância em parte. Isso aponta que os 
respondentes têm uma visão além dos custos e produtividade concordando que BPM é uma 
metodologia de gerenciamento dos processos centrais, apoiada em tecnologias e focadas em 
melhorias e gestão de processos. Quanto ao uso do BPM as organizações apontam que 
existem iniciativas de BPM em seu ambiente, entretanto percebe-se que a abrangência ainda 
não atende a todos os requisitos principais. E o que as organizações esperam do BPM também 
são as mesmas expectativas apontadas por outras pesquisas realizadas. 
Por fim, verifica-se que o alinhamento entre as metodologias de Governança de TI 
e a metodologia proposta pelo BPM são alinhadas, congruentes e complementares de acordo 
com a percepção dos participantes, apontando o relacionado na teoria. Mesmo existindo este 
entendimento, as organizações ainda não fazem o uso das duas como ferramentas 
complementares que, em coexistência, podem ser facilitadoras para atingir os objetivos 
estratégicos das organizações.  
Entende-se, portanto, que este trabalho apresenta-se como uma ferramenta eficaz 
para verificar se as organizações utilizam BPM como ferramenta complementar à Governança 
de TI. O modelo proposto, validado e aplicado é ferramenta capaz de: 
 Mensurar se o entendimento dos conceitos e os pontos relevantes das 
metodologias são compreendidos e aplicados; 
 Analisar o entendimento do alinhamento entre BPM e Governança de TI; 
 E, principalmente, analisar os indicadores do uso complementar das 
metodologias para alcançar o sucesso dos negócios. 
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5.1 Contribuições da Pesquisa 
 
 
Este trabalho contribui para a academia como base para estudos aprofundados 
sobre o tema abordado, bem como para estudos e aplicações do modelo para verificar 
indicadores de alinhamentos entre Governança de TI e BPM em outros cenários e ambientes. 
Ainda, pode servir como base para a elaboração de uma estratégia ou um método de utilização 
de BPM específico para os processos da Governança de TI. 
Contribui também para o mercado que, com o material apresentado, pode 
compreender o alinhamento e tirar frutos na implantação da Governança de TI apoiados pelos 
processos propostos pelo BPM, até mesmo simplificar a implantação das metodologias de 
Governança de TI existentes. 
 
 
5.2 Limitações da Pesquisa 
 
 
As limitações deste trabalho permearam na dificuldade de acessos aos 
respondentes. Como os dados de contato apresentados pelo BACEN são genéricos ou 
destinados a áreas administrativas, acredita-se que pode ter acontecido tentativas de entrega 
dos e-mails onde gestores de TI de instituições que não tiveram acesso aos convites de 
participação. 
Mesmo com a limitação apontada, a pesquisa apresentou um volume de respostas 
satisfatórias para garantir uma segurança na apresentação da análise dos resultados, das 
discussões e das conclusões apresentadas. 
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5.3 Sugestões Para Trabalhos Futuros 
 
 
Existem alguns temas para trabalhos futuros que podem ser sugeridos após este 
trabalho. Seriam eles: 
1. Avaliação de indicadores de alinhamento de Governança de TI e BPM em 
cenários diferentes, buscando peculiaridades dos ambientes; 
2. Avaliação profunda das metodologias existentes para implantação da 
Governança de TI, como ITIL, COBIT, entre outras, para apontar processos e 
itens que pudessem ser supridos pelo BPM; 
3. Proposição de um plano ou modelo de implantação de Governança de TI 
utilizando as técnicas propostas pelo BPM. 
 
A pesquisa apresentada oferece formas de alcançar os benefícios esperados com a 
aplicação das metodologias de Governança de TI e de BPM com um esforço otimizado, uma 
vez que o alinhamento e a complementação entre Governança de TI e Gestão de Processos de 
Negócio está comprovada, e com os itens de congruência apontados. 
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APÊNDINCE A – QUESTIONÁRIO DE PESQUISA 
 
 
Bloco 01 - Características da Organização / Respondente 
 1. Identificação da Instituição: 
Nome da Instituição: 
Cidade/Município: 
Estado: 
CEP/Código Postal: 
Endereço de email: 
N° telefone: 
 2. Identificação do respondente: 
Nome: 
Cargo: 
Formação: 
e-mail: 
 Bloco 2 - Percepção quanto aos conceitos e a utilização da governança de TI 
 Bloco 2.1: Quanto entendimento da Governança de TI. 
 3. A Governança de TI garante da ligação entre o negócio e os planos de TI da organização 
 5. A Governança de TI garante que os recursos de TI suportem o negócio e maximizem os benefícios 
 6. Com a Governança de TI a organização gerencia os riscos da TI com responsabilidade e de forma 
transparente 
 7. A Governança de TI é de responsabilidade da alta administração 
 8. Gerenciar a TI é uma forma de operacionalizar a Governança de TI 
 Bloco 2.2: Quanto ao uso da Governança de TI na organização. 
 9. A organização possui iniciativas de Governança de TI 
 10. O programa de Governança de TI é iniciativa da área de TI da organização 
 11. A área de TI da organização participa dos processos de decisão para definição das estratégias do 
negócio 
 12. A organização usa a TI apenas para suportar o operacional 
 Bloco 2.3: Quanto à abrangência da Governança de TI na organização. 
 13. Existe um programa de implantação da Governança de TI contendo um portfólio de projetos e 
prioridades 
 14. A organização conhece as decisões devem ser tomadas para garantir a gestão e o uso eficaz da TI 
88 
 
 
 15. Existe uma matriz de responsabilidade apontando quem são os envolvidos no processo de Governança 
de TI 
 16. Os projetos de TI da empresa estão alinhados às estratégias organizacionais 
 17. A TI atua aumentando a eficiência operacional e reduzindo os custos da organização 
 18. A TI aumenta a qualidade dos produtos e serviços que são entregues ao cliente 
 19. A TI traz vantagem competitiva à empresa 
 
20. As informações e sistemas são mantidas em segurança com o uso de uma infraestrutura de TI adequada 
 21. A empresa pode se assegurar que uma interrupção ou mudança num serviço de TI terá um mínimo de 
impacto nos negócios 
 22. Os riscos no uso da TI estão mapeados e são monitorados no dia-a-dia pela organização 
 
23. Os recursos de TI (hardware, software, pessoal) são adequados para suportar as aplicações de negócios 
 
24. Os investimentos em TI são otimizados para evitar desperdício e garantir o alinhamento com o negócio 
 25. A organização possui um processo formal de relacionamento e gestão de clientes e fornecedores 
 26. A TI possui objetivos e métricas definidos a partir dos objetivos de negócio 
 27. Os processos e atividades de TI possuem indicadores de performance para acompanhar e garantir as 
entregas 
 28. O orçamento e o prazo dos projetos de TI tem seguido as estimativas planejadas 
 Bloco 03: Percepção quanto aos conceitos e utilização do BPM 
 Bloco 3.1: Quanto ao entendimento do termo BPM 
 29. BPM é uma abordagem sistemática para análise, redesenho, melhoria e gestão de um processo 
específico 
 30. BPM é uma metodologia projetada para organizar, gerenciar e avaliar uma organização baseadas em 
seus processos centrais 
 31. BPM é uma iniciativa focada em redução de custos e aumento de produtividade de fluxo de trabalho e 
processos específicos 
 32. BPM é um conjunto de tecnologias que apóiam a TI no desenvolvimento e monitoração dos processos 
de workflow e aplicativos 
 Bloco 3.2: Quanto ao uso do BPM 
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33. A organização possui iniciativas de Gestão de Processos 
 34. A organização utiliza BPM em todos seus processos chave  
 35. BPM é utilizado somente para desenho dos processos 
 36. Existe grupo formal responsável por ações de BPM 
 37. As ações estão concentradas na equipe de TI 
 38. As ações são de um grupo ligado à área de negócios 
 39. As ações partem de um grupo multidisciplinar especifico de gestão de processos 
 Bloco 3.3: Quanto à abrangência do BPM na organização. 
 40. Existe um plano e uma estratégia dirigida a processos dentro da organização 
 41. Os processos da organização são estruturados com responsáveis, indicadores, sistemas e todos itens que 
interferem nos processos 
 42. Existem processos de melhoria continua para os processos 
 43. Existe controle de versão para os processos 
 44. Existe um plano de gerenciamento de mudanças para os processos 
 45. Existe o monitoramento de processos e de seus indicadores para verificar se estão alcançando seus 
objetivos 
 46. BPM é usado para melhorar o desempenho de gestão dos recursos da organização 
 47. BPM é aplicado quando o objetivo é redução de custos e/ou aumento de produtividade 
 48. BPM é aplicado quando é necessário melhorar a satisfação do cliente 
 49. Processos de análise do negócio da organização são adotados para compreender o escopo do negócio 
como um todo 
 50. BPM é utilizado para a melhoria da estrutura de gestão, coordenação e agilidade para mudanças na 
organização 
 51. BPM é utilizado para atender necessidades de melhoria dos produtos existentes, criação de novos 
produtos ou entrada de novas linhas de negócio 
 Bloco 04: Percepção do alinhamento de  BPM a Governança de TI 
 Bloco 4.1: Quanto à compreensão da existência do alinhamento de BPM com Governança de TI 
 52. O planejamento de estratégia da gestão dos processos pode servir de base para o alinhamento proposto 
pela Governança de TI 
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53. A cadeia de valor proposta na fase de estratégia de BPM aponta os mesmo processos que a Governança 
de TI quer alinhar com seus processos 
 54. A entrega de valor ao cliente proposta pelo BPM é semelhante à busca pelo valor da TI proposta pela 
Governança de TI 
 55. A modelagem de processos de negócio se preocupa com técnicas, padrões e habilidades necessárias 
para os processos e estes itens são parte também de definições do Plano de TI proposto pela Governança de 
TI 
 56. As fases de análise e de desenho do BPM resultam em produtos que se assemelham com o Portifólio da 
TI 
 57. A fase onde se definem indicadores e formas de medir o desempenho dos processos de negócio pode 
abranger os indicadores dos processos da Governança de TI 
 58. A mensuração e acompanhamento dos processos baseada em indicadores é a mesma para o BPM e para 
a Governança de TI 
 59. A fase de transformação dos processos se assemelha à fase de estrutura e operações da Governança de 
TI definindo o funcionamento do dia-a-dia e os processos de continuidade do negócio 
 Bloco 4.2: Quanto ao uso de BPM como complemento da Governança de TI 
 
60. A organização tem a visão que a Governança de TI é formada por processos para atingir seus objetivos 
 61. A organização compreende que os processos de TI que atendem ao negócio auxiliam no sucesso da 
estratégia 
 
62. A organização entende que a entrega de valor da Governança de TI é semelhante a proposta pelo BPM 
 63. O ciclo de vida de processos é aplicado aos processos da Governança de TI dentro da organização 
 64. A TI usa BPM para gerenciar os seus processos garantindo a entrega de valor da TI 
 65. A estratégia da Governança de TI usa BPM para identificar os processos principais e os que somente 
dão suporte ao negócio 
 66. A TI usa os conceitos de BPM para definir quem são os "donos" dos processos da TI na organização 
 67. A organização utiliza as praticas de BPM para buscar a Governança de TI 
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APÊNDICE B – E-MAIL ENCAMINHADO PARA AS INSTITUIÇÕES 
 
Para: [Email] 
De: "fabriciopv@gmail.com via surveymonkey.com"  
Assunto: Convite para pesquisa sobre Governança de TI 
Corpo: A/C Departamento de TI ou Comunicação.  
 
Estou fazendo uma pesquisa para meu mestrado e necessito da sua participação nesta pesquisa.  
 
Trata-se de uma avaliação sobre o alinhamento entre Gestão de Processos de negócio (BPM) e 
Governança de TI. São aproximadamente 60 questões para marcar o grau de concordância em 
relação às afirmativas. Tempo médio de resposta de 15 a 20 minutos. 
O objetivo do trabalho é: Analisar os indicadores de alinhamento de BPM com a Governança de 
TI. Para isso estou propondo um modelo de mensuração do uso da metodologia de BPM em 
instituições financeiras sob o ponto de vista de profissionais da área de tecnologia de informação, 
com foco na governança da TI. 
Todo o trabalho tem o respaldo da FUMEC e todos os dados serão guardados em sigilo.  
Veja no documento: http://dl.dropbox.com/u/45930656/carta_coordenador_mestrado.pdf  
Segue o link da pesquisa e a baixo mais esclarecimentos.  
https://pt.surveymonkey.com/s/pesquisabpm2013 
 
Fabrício Vasconcellos 
Aluno do mestrado profissional em sistemas de informação - Fumec  
Av. Afonso Pena, nº 3880 - 1º andar - B. Cruzeiro - Belo Horizonte / Minas Gerais  
CEP: 30.130-009  
Tel. (31) 3269 5230  
 
 
Obs.: Mais detalhes da pesquisa: 
 
1 - O bloco 01 não é necessário ser respondido caso a organização não queira se identificar. Como 
dito anteriormente, e apresentado na carta de coordenação, os dados serão mantidos em sigilo 
total.  
2 - Os blocos seguintes trata-se de uma escala de 1 a 5 onde o respondente irá dizer se concorda ou 
não. Portanto não terá nenhum dado que comprometa as estratégias e os dados sigilosos da 
organização.  
3 - Os dados serão utilizados como totalizadores de todos os respondentes e será traçado um perfil 
geral apresentando como estão relacionando Gestão de processos de negócio com a Governança de 
TI, pois existe uma congruência sobre estes conceitos.  
4 - O trabalho final não irá apresentar qualquer dado ou informação que identifique as instituições 
respondentes. O resultado será o cenário brasileiro.  
 
Agradecemos sua participação!  
 
Atenção: Se não desejar receber nossos emails, clique no link abaixo e você será removido 
automaticamente de nossa lista de.mala direta.  
http://pt.surveymonkey.com/optout.aspx 
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APÊNDICE C – CARTA DA COORDENAÇÃO DO MESTRADO 
 
 
 
